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“Qualsevol persona pot enfadar-se, això és quelcom senzill.  
Però enfadar-se amb la persona adequada, en el grau  
exacte, en el moment oportú, amb el propòsit just i de la  
manera correcta, no resulta, sens dubte, tant senzill.” 
 








1.1 HISTÒRIA DE LA INTEL·LIGÈNCIA EMOCIONAL 
Són molts els noms que, al llarg de la història recent han anat donant forma a la 
concepció actual de la intel·ligència emocional. L’objectiu d’aquest apartat no és 
d’altre que recollir i retre homenatge als autors que ens han portat a entendre què 
és la intel·ligència emocional. 
 
1.1.1 Dels inicis al reconeixement 
 
Les arrels de la intel·ligència emocional poden ser traçades pel treball darwinià on 
remarca la importància de les expressions emotives per a la supervivència i, en segon 
lloc, per a l’adaptació al medi. 
 
 A principis del segle XX es va començar a considerar la 
importància preminent dels factors no cognitius. La història del 
concepte de la intel·ligència emocional es remonta unes dècades 
enrere. Concretament, l’any 1920 el professor de l’escola 
psicològica moderna Edward Lee Thorndike, va emprar el terme 
intel·ligència social per descriure l’habilitat d’entendre i gestionar 
altres persones.  
 
 
Posteriorment, trobem un altre gran exponent de l’evolució de l’estudi de la  
intel·ligència emocional en un dels disidents de l’escola psicoanalítica: Otto Rank. 
Rank es va distanciar de les ensenyances teòriques del seu mestre, Sigmund Freud, i 
va exposar en un conferència l’any 1938 a la Universitat de 
Minnesota: 
“He après de la meva pròpia experiència que el procés terapèutic 
és, bàsicament, una experiència emocional, que té lloc amb 
independència dels conceptes teòrics de l’analista. (...) Heus aquí 
la definició de la relació personal, expressada en termes 
senzills: una persona ajuda a l’altre a desenvolupar-se i a créixer, 
sense manipular massa la personalitat de l’altre individu” 
 
De manera similar a Thorndike, David Wechsler va descriure el 
1940 la influència dels factors no intel·lectuals del comportament 
intel·ligent quan estava desenvolupant un test pel coeficient 
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L’any 1983, Howard Garder va introduir la idea de múltiples 
intel·ligències en el seu llibre La teoria de les múltiples 
intel·ligències. En aquest propugnava l’existència de la 
intel·ligència interpersonal (la capacitat d’entendre les intencions, 
motivacions i desitjos d’altres persones) i de la intel·ligència 
intrapersonal (capacitat d’entendre’s a un mateix i percebre els 
propis sentiments, pors i motivacions). Segons Gardner, els tipus 
d’intel·ligència tradicionals, com el coeficient intel·lectual, fallen a 
l’hora d’explicar l’habilitat cognitiva. 
No va ser fins el 1985 quan Wayne Leon Payne, un alumne graduat d’una universitat 
d’arts alternatives liberals dels Estats Units, va escriure una tesis doctoral que va 
incloure el terme "intel·ligència emocional" en el títol. Aquest sembla ser el primer 
ús acadèmic dels termes intel·ligència emocional. Es deconeixen més esments al 
concepte en documents acadèmics en els cinc anys posteriors.  
Al 1990, dos psicòlegs nord-americans, el Dr. Peter Salovey de la Universitat de 
Harvard i el Dr. John Mayer de la Universitat de New Hampsire, van començar a 
introduir el concepte d’intel·ligència emocional tot cercant la manera de medir 
científicament les diferències entre les habilitats en l’àrea emocional de les persones. 
Ells van trobar que algunes persones eren millors que d’altres en factors com 
identificar els seus sentiments, identificar els sentiments dels altres i resoldre 
problemes que involucren temes emocionals. No obstant això, les seves idees en un 











Peter Salovey                                   John Mayer 
 
 
1.1.2 Daniel Goleman: el reconeixement 
 
Avui en dia, són moltes les persones de diferents ambients culturals, acadèmics o 
empresarials que coneixen el significat o almenys, saben que és un tema d’actualitat i 
n’han sentit a parlar, doncs són molts els autors i investigadors que han aprofundit en 
aquest concepte. Fonamentalment, això es deu al treball de l’investigador, psicòleg, 
filòsof i periodista del New York Times, editor de la revista Psychology Today i 
professor de psicologia de la Universitat de Harvard, Daniel Jay Goleman.  




El psicòleg nord-americà, nascut a Stockton l’any 1946 en 
el si d’una família de professors, fou qui va portar el tema 
al centre de l’atenció de tot el món l’any 1995 a través 
del seu best-seller Intel·ligència emocional, que compta 
amb més de 5 milions de còpies venudes arreu del món. 
Entre altres, l’autor explica perquè persones amb un 
elevat coeficient intel·lectual (CI) fracassen a les seves 
empreses, mentre que altres amb un CI més modest, 
arriben a triomfar. La resposta es troba en la 
intel·ligència emocional. En no ser un paràmetre fix, creu 
que tots podem desenvolupar-la i fomentar-la i per això, 
ens proporciona una àmplia i detallada guia per 
aconseguir-ho. 
 
Gràcies a la Fundació Ford, va aconseguir una beca en psicologia clínica en el 
Departament de Relacions Socials de  la Universitat de Harvard on estudià la ment 
humana des d’un punt de vista interdisciplinari. També va estudiar a l’Índia i a Sri 
Lanka, on entrà en contacte amb els sistemes ancestrals de meditació de les religions 
asiàtiques. Aquest coneixement desenbocà en la publicació del seu primer llibre La 
ment meditativa. 
 
Posteriorment va compaginar el seu treball docent amb articles a la revista Psychology 
Today així com a periodista al New York Times durant més de dotze anys. Aquest 
coneixement acumulat al llarg d’anys de treball en múltiples àmbits es veu plasmat en 
la publicació del seu llibre més famós: La intel·ligència emocional. L’inesperat èxit del 
llibre i la voluntat de dinfondre i estendre el missatge d’aquest, va forçar-lo a 
postposar la seva activitat periodística per tal de centrar-se en conferències i debats. 
 
Daniel Goleman, posteriorment, també va escriure Intel·ligència Social, la segona part 
del famós i exitós llibre Intel·ligència Emocional. Entre l’extensa bibliografia de l’autor, 
destaquen els llibres centrats en el món de l’empresa La intel·ligència emocional a 
l’empresa (1999) i La intel·ligència emocional al treball (2001). D’una forma resumida, 
expliquen que per aconseguir l’èxit laboral, no n’hi ha prou amb un bon coeficient 
intel·lectual, sinó que hi ha unes aptituds o habilitats emocionals que són molt més 
importants com ara saber comunicar i escoltar, tenir auto domini, ser creatiu i saber 
treballar en equip entre d’altres. Aquestes es poden entrenar i l’autor ofereix diverses 
propostes per a la seva millora. 
 
Goleman també va ser cofundador de la Collaborative for Academic, Social and 
Emotional Learning al centre d'estudis infantils de la Universitat de Yale (més endavant 
es va traslladar a la Universitat d'Illinois, a Chicago, de la mà del seu responsable el 
doctor Roger Weissberg), la missió de la qual és d'ajudar les escoles a introduir cursos 
d'educació emocional. Els resultats del programa augmentaren l’èxit escolar entre un 
12 i un 15%. 
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En el seu últim llibre Intel·ligència ecològica: com sabent els impactes amagats del que 
comprem pot canviar-ho tot, aporta un nou enfocament de com les tecnologies de la 
informació crearan una “transparència radical”. Aquesta ens permetrà saber les 
conseqüències mediambientals, socials i sobre la salut dels articles que comprem. 
 
També ha treballat la intel·ligència emocional en l’àmbit del lideratge conjuntament 
amb Richard Boyatzis (amb qui també col·laborà en la Intel·ligència emocional al 
treball). 
A més a més, va ser cofundador del Consorci per a la Recerca Emocional en les 
Organitzacions amb Cary Cherniss. El consorci té com a missió catalitzar la recerca de la 
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1.2 OBJECTIUS DEL PROJECTE 
 
L’objectiu del present Projecte Final de Carrera és proporcionar una eina d’identificació 
i millora del components emocionals de cada persona en l’àmbit empresarial.  A part 
de la creació d’aquest test d’intel·ligència emocional al món de l’empresa i la posterior 
aplicació en un simulador conductual, aquest últim serà capaç d’aconsellar l’usuari 
sobre com millorar certes facetes emocionals detectades.  
 
Per tal d’aconseguir aquest objectiu, s’ha  portat a terme el desenvolupament i disseny 
del programa Corporate EmoSim, que és un simulador conductual que permetrà a 
l’usuari escollir, entre un conjunt de solucions tancat, les respostes més idònies a 
diferents situacions relacionades amb l’àmbit de la intel·ligència emocional en l’entorn 
empresarial. Finalment, el programa analitzarà el comportament de l’usuari i li oferirà 
una sèrie de consells. 
 
Per tal de complir amb aquest objectiu, es realitzarà un estudi teòric profund sobre els 
diferents corrents d’estudi de la intel·ligència emocional i s’analitzaran els mètodes 
utilitzats per a la mesura de la personalitat i les emocions al llarg de la història de la 
psicologia. També es veuran les limitacions que comporten els qüestionaris com 
instruments de quantificació.  
 
Vivim en un món globalitzat i extremadament competitiu on el factor humà es 
converteix en punt diferenciador clau entre empreses. Els empresaris ja no només 
valoren el quoficient intel·lectual sinó que cada vegada més es té en compte la 
intel·ligència emocional dels treballadors. La comunicació, l’empatia, el lideratge o les 
habilitats socials entre d’altres, són crucials per a l’èxit personal com laboral. Aquest 
projecte, amb molta humilitat, persegueix ajudar a identificar les mancances des del 












































“Per saber parlar és precís saber escoltar.” 
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2 SIMULADORS CONDUCTUALS  
 
Uns factors diferenciadors claus per a què les empreses puguin seguir essent 
competitives són els seus recursos humans. En un món tant canviant i interconnectat, 
tant els directius com els diferents rangs inferiors, han de tenir, a més dels 
coneixements tècnics específics necessaris, capacitat per al treball en equip, capacitat 
per a l’autocontrol o habilitat en la presa de decisions en un entorn econòmic complex 
i variant.  
Avui en dia són molts els directius i professionals de tot tipus preocupats per la seva 
formació. Les responsabilitats que exerceixen són cada vegada més variades i 
complexes a causa de l’evolució que el món empresarial ve registrant en els últims 
temps. A més a més, el mercat de treball ofereix àmplies possibilitats a aquelles 
persones amb una formació sòlida i una visió actual dels negocis. 
 
Davant d’aquesta realitat gens infreqüent, tenim l’alternativa de la formació centrada 
en l’ús de programes de simulació. La principal característica d’aquesta metodologia és 
que el participant adquireix coneixements per inmersió, això vol dir, implicant-se en el 
procés de formació en integrar-se en un seguit de situacions o contextos reals. En els 
simuladors conductuals, es posa als usuaris la necessitat d’opinar, d’implicar-se, de 
prendre les seves pròpies decisions i establint-se en l’àmbit de situacions reals, 
exposar-se ja que no existeix cap risc. Finalment, el programa ofereix feedback al 
participant per millorar la seva actuació de cara al futur, ja en una situació real. 
 
La presa de decisions dins de la gestió empresarial suposa que es produiran errors, els 
mínims desitjats, però sempre es produiran. Són inevitables ja que van associats a 
l’ésser humà però l’important és que s’han pres decisions. Per millorar la taxa d’error, 
estudis realitzats sobre el comportament dels directius han demostrat que les 
habilitats directives i la capacitat de lideratge milloren després d’haver realitzat un 
procés d’aprenentatge basat en un simulador de negocis interactiu.  
 
Serà doncs de gran importància qualsevol experiència que pugui guanyar-se sense els 
efectes que puguessin derivar-se d’una decisió errònia o, simplement d’una decisió no 
òptima. Així doncs, la utilització dels simuladors  permet avançar i escurçar el llarg i 
costós procés d’acumulació d’experiència. 
 
Els simuladors empresarials són de gran utilitat en la formació de:  
• directius i comandaments mitjans que han d’actuar i prendre decisions sobre 
una àrea funcional de l’empresa (marketing, finances, producció, I+D, etc.) i/o 
amb una visió global de l’empresa i volen millorar la seva capacitat estratègica.  
• tècnics i directius que volen o han de millorar la seva capacitat per al treball en 
equip, la seva comprensió de la lògica interna d’altres àrees funcionals 
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diferents de la pròpia i/o millorar les seves habilitats executives en la presa de 
decisions empresarials.  
Per tant, és una eina que  permet realitzar una formació pràctica, interactiva i de 
qualitat i, a més a més, és una eina que s’ha demostrat molt útil per aconseguir que les 
persones de l’organització:  
1. aconsegueixin entendre de forma global l’organització 
2. adquireixin experiència en la presa de decisions sense prendre cap risc 
3. aprenguin i millorin la seva capacitat de gestió estratègica 
4. aprenguin i millorin la seva capacitat de gestió de les àrees funcionals de 
l’empresa (marketing, finances, producció...) 
5. complementin la formació teórico-pràctica rebuda per mètodes 
convencionals 
6. millorin la seva capacitat per al treball en equip 
7. millorin la qualitat de les decisions empresarials que adoptin 
8. millorin les seves habilitats directives 
9. siguin capaços de liderar amb èxit els equips de persones al seu càrrec i, 
que tot aquest aprenentatge i millora, es pugui fer d’una forma fàcil, 
senzilla i natural  
 
Com la seva pròpia definició indica, la conducta és la manera amb què els homes es 
comporten al llarg de la seva vida i accions. El simulador conductual analitzarà el 
comportament de l’empresari en la seva presa de decisions i el guiarà per millorar les 
seves habilitats directives, tot això en un entorn visual i educatiu que facilitarà la tasca 
del mateix. 
 
Tot això justifica, segons demostra l’experiència, la tendència de les Escoles 
d’Administració de Empreses més prestigioses a utilitzar aquest tipus d’ensenyança, 
per una banda, com a catalitzador dels seus programes de formació de llarga duració, i 
per l’altra, com un element animador dels programes més intensius, particularment als 



































“La vitalitat sorgeix del contacte humà pur, 
especialment de les connexions d'amor.” 
 
Daniel Goleman. A la Intel·ligència Social. 
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3 LA INTEL·LIGÈNCIA EMOCIONAL 
3.1 DEFINICIÓ 
El concepte d’intel·ligència és difícil de definir al igual que el seu derivat intel·ligència 
emocional, ja que hi ha múltiples enfocaments entre els diferents autors. 
Etimològicament deriva del llatí "intellegere", que vol dir "recol·ectar d’entre", el que li 
atribueix una connotació relacionada al discerniment o presa de decisions. Per tal de 
definir el concepte d’intel·ligència emocional, trobem gairebé tantes definicions com 
corrents o escoles d’estudi d’aquesta. En aquest punt s’ha fet un breu recull de les 
aportacions de certs autors, en sentit cronològic ascendent però sense obviar que la 
més reconeguda i acceptada actualment es tracta de la definició que proposa Daniel 
Goleman.   
 
Una de les maneres per definir la intel·ligència emocional és considerant que es tracta 
de la capacitat d’aplicar la consciència i la sensibilitat per tal de discernir els sentiments 
subjacents a la comunicació interpersonal, per resistir la temptació que ens mou a 
reaccionar d’una manera impulsiva i irreflexiva obrant amb autenticitat i sinceritat, 





El concepte d’intel·ligència emocional té un clar precursor en el concepte 
d’intel·ligència social. El psicòleg Edward Thorndike (1920), com ja hem esmentat 
prèviament, la va definir com: 
 
“L’habilitat per comprendre i dirigir als homes i dones, nois i noies, i actuar en les 
relacions humanes sàviament” 
  
Segons aquest psicòleg, a més de la intel·ligència social, també existeixen altres tipus 
d’intel·ligències com ara la intel·ligència abstracta (habilitat per saber fer servir idees) i 





Un dels test més utilitzats per a la determinació del quoficient intel·lectual, és l’escala 
de la intel·ligència de Stanford – Binet. Les set intel·ligències que s’hi avaluen són les 
següents (essent més relevants per a l’estudi de la intel·ligència emocional les dues 
primeres): 
• La intel·ligència interpersonal: capacitat d’establir relacions amb les altres 
persones de l’entorn. 
• La intel·ligència intrapersonal: determinen el coneixement d’un mateix, s’hi 
relacionen conceptes com l’autoconfiança i l’automotivació.  
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• La intel·ligència musical: directament relacionada amb les habilitats musicals i 
rítmiques. 
• La intel·ligència visual – espaial: capacitat per integrar elements, percebre’ls i 
ordenar-los a l’espai, i poder establir relacions de tipus metafòric entre ells. 
• La intel·ligència kinestètica: relacionada amb tot el que engloba el moviment 
corporal i dels objectes. 
• La intel·ligència lingüística: capacitat verbal, de llenguatge, amb les paraules i 
amb tot el que fa referència a la lingüística en si. 
• La intel·ligència lògica: capacitat per desenvolupar pensament abstracte amb 





El Dr. Howard Gardner, professor de la Universitat de Harvard, no creu que aquesta 
escala serveixi per pronosticar l’èxit en el rendiment d’un conjunt d’activitats, per 
aquest motiu va plantejar al 1983 a través de Frames of Mind, que la intel·ligència, tant 
racional com emocional, estava constituïda per almenys vint tipus d’intel·ligències de 
les que gaudeix l’ésser humà. En el seu model d’intel·ligència múltiple inclou dos 
varietats personals: intel·ligència intrapersonal i intel·ligència interpersonal. 
 
 
Peter Salovey i John Mayer 
 
Els famosos psicòlegs Salovey i Mayer, de les Universitats de Harvard i New Hampshire 
respectivament, van definir la intel·ligència emocional l’any 1990 com: 
 
“Un tipus d’intel·ligència social que inclou l’habilitat de supervisar i entendre les 
emocions pròpies i les dels demés, discriminar entre elles i usar la informació per guiar 
el pensament i les accions de cadascun. Un subconjunt de la intel·ligència social que 
comprèn la capacitat de controlar els sentiments i emocions propis; així com els dels 
demés, de discernir entre ells aquesta informació per guiar el nostre pensament i les 
nostres accions.” 1 
 
P. Salovey i J. Mayer definien la intel·ligència emocional en funció de la capacitat de 
monitoritzar i regular els sentimients propis i aliens, i d’utilizar els sentiments per guiar 
el pensament i l’acció. Els autors creien fermament en la possibilitat de mesurar la 





                                                 
1
 Salovey, P. Y Mayer, J.D. 1990 The Intelligence  
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Pel que fa al model evolutiu discerneixen quatre nivells diferents: 
 
• 1r nivell: model d’aptitud mental. 
• 2n nivell: utilizar emocions amb la finalitat de facilitar i prioritzar el pensament. 
• 3r nivell: identificar i distingir entre emocions. 




El doctor en psicologia Bar-On ha treballat per tal d’establir un criteri que determinés 
el quocient emocional. Per a Bar-On existeixen quatre habilitats que defineixen la 
intel·ligència emocional: 
 
• Ser conscient d’un mateix, comprendre’s i expressar-se. 
• Ser conscient dels altres, comprendre’ls i relacionar-se amb ells. 
• De controlar les emocions intenses així com els propis impulsos. 




Finalment arribem a la definició, més acceptada actualment, del gran teòric de la 
intel·ligència emocional Daniel Goleman. En el llibre La pràctica de la intel·ligència 
emocional, defineix el concepte d’aquesta manera: 
 
“És la capacitat per reconèixer els nostres propis sentiments, els sentiments dels altres i 
emprar adequadament les relacions que sostenim amb els altres i amb nosaltres 
mateixos.” 
 
Segons Goleman, la intel·ligència emocional es refereix a la capacitat humana de            
sentir, entendre, controlar i modificar tant estats anímics propis com aliens. La 
intel·ligència emocional és una manera d’interactuar amb el món que té molt en 
compte els sentiments i engloba habilitats com ara el control dels impulsos, 
l’autoconsciència, la motivació, l’entusiasme, la perseverança, l’empatia, l’agilitat 
mental... Aquests habilitats configuren els trets de caràcter com l’autodisciplina, la 
compassió o l’altruisme, que són tant indispensables per a una bona i creativa 
adaptació social. 
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Recolzant-se en la més moderna investigació sobre el cervell i la conducta (defensa 
l’impacte del neocòrtex i l’amígdala en la determinació de la intel·ligència emocional), 
l’autor explica per quina raó persones amb un quoficient intel·lectual més alt fracassen 
en les seves empreses vitals, mentre que d’altres, amb un quoficient intel·lectual més 
baix, triomfen clarament.  
 
 Goleman considera que la intel·ligència emocional està formada per:  
 
• La intel·ligència intrapersonal o aptitud emocional. 
• La intel·ligència interpersonal o aptitud relacional. 
 
I que podem diferenciar cinc aptituds emocionals i socials bàsiques:  
 
• Consciència d’un mateix: conèixer els propis estats interns, preferències, 
recursos i intuïcions. 
• Autogestió: regular els propis estats, impulsos i recursos interns. 
• Motivació: tendències emocionals que guien o faciliten l’assoliment dels 
nostres objectius. 
• Empatia: comprendre als altres i interessar-nos activament per les coses que els 
preocupen. 
• Habilitats socials: saber gestionar com ens relacionem amb l’entorn. 
 
Per concloure, en definitiva podem afirmar que la intel·ligència emocional és: 
 
• Una forma d’ intel·ligència. 
• És la manera com ens relacionem amb nosaltres mateixos i amb els altres. 
• Expressar els propis sentiments adequadament i eficaçment. 
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3.2 LA DUALITAT D’INTEL·LIGÈNCIES: EMOCIONAL I RACIONAL 
L’aparició de la intel·ligència emocional, ha revolucionat la concepció de certs aspectes 
personals de la psicologia. Fins llavors, cada individu se l’avaluava en funció de la seva 
capacitat racional i, en cap moment, es creia que la seva intel·ligència emocional era 
tant important com es creu actualment. Per exemple, per aconseguir un lloc de treball, 
per dir-ho d’alguna manera i potser d’una forma exagerada, inicialment no era 
important el que fossis algú que no es preocupa pels demés, que fossis egoista o bé 
que no sabessis establir un grup de treball motivat i unit a favor d’una causa comuna, 
el que necessitaves era estar dotat d’un elevat coeficient racional i obtenir una 
puntuació prou elevada al test d’intel·ligència.  
 
El que no es podia explicar d’una forma raonada, era el perquè algú dotat d’una 
intel·ligència racional molt elevada, no era capaç de passar de curs escolar o, perquè es 
podia donar el cas que algú amb tal capacitat, havia arribat a cometre algun acte sense 
sentit com robar o matar. El CI no és suficient per explicar els destins tant diferents de 
persones que compten amb perspectives, educació i oportunitats similars.  
 
Durant la dècada dels quaranta, un període en el que (tal i com succeeix actualment) 
els estudiants amb un elevat CI es trobaven adscrits a la Ivy League d’universitats, (la 
Ivy League constitueix un grup selecte de vuit universitats privades de Nova Anglaterra 
famoses pel seu prestigi acadèmic i social) que va portar a terme un seguiment de varis 
anys de duració a noranta-cinc estudiants de Harvard. Aquest va deixar meridianament 
clar que els que havien obtingut les qualificacions universitàries més elevades no 
havien assolit un èxit laboral (en termes de salari, productivitat o escalafó professional) 
comparativament superior a aquells companys seus que havien tret una qualificació 
inferior. A més a més, també va resultar evident que tampoc havien aconseguit una 
cota superior de felicitat a la vida ni més satisfacció en les seves relacions amb els 
amics, la família o la parella. 
 
A la mateixa època es va portar a terme un seguiment similar sobre quatre-cents 
cinquanta adolescents (fills, en la seva major part d’emigrants, dos terços dels quals 
procedien de famílies que vivien de l’assistència social) que havien crescut a Somerville 
(Massachussetts), un barri que per aquella època era un “suburbi ruinós” enclavat a 
poques illes de la Universitat de Harvard. I, tot i que un terç d’ells no superés el CI de 
90, també va resultar evident que el CI té poc a veure amb el grau de satisfacció que 
una persona assoleix tant en al treball com en les demés facetes de la vida. Per 
exemple, el 7% dels varons que havien obtingut un CI inferior a 80 van romandre a 
l’atur durant més de deu anys, el mateix que va ocórrer amb el 7% dels qui havien 
aconseguit un CI superior a 100. No osbtant això, l’estudi també semblava mostrar una 
relació general entre el CI i el nivel socioeconòmic assolit a l’edat de quaranta-set anys, 
però el cert és que la diferència existent radica en les habilitats adquirides en la 
infància (com ara la capacitat d’afrontar les frustracions, controlar les emocions o 
saber portar-se bé amb els altres). 
 
Un altre dels punts que se solen qüestionar és per què es donen tants casos en els que 
un individu amb un elevat CI, no acaba ocupant els llocs més directius d’una empresa i, 
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en canvi, es trobi col·laborant amb un grup format per individus amb un nivell 
intel·lectual molt més baix que ell. La resposta la trobem en la intel·ligència emocional. 
Potser l’individu amb un alt CI, no té una capacitat emocional tan elevada com per 
tenir l’empatia o les habilitats socials necessàries per poder ascendir dins l’empresa i, 
això, li provoca quedar-se estancat al seu lloc laboral.   
 
De la mateixa manera que un individu amb un elevat raciocini no el fa ser intel·ligent, 
el cas contrari tampoc és l’idoni. L’intel·lecte no pot operar de manera òptima sense la 
seva capacitat emocional. Trobem doncs una interdependència mútua entre ambdues 
intel·ligències i la idea és trobar un equilibri òptim entre ambdues. En certa manera, 
tenim dos ments i dos classes diferents d’intel·ligència: la racional i la emocional. Una 
que pensa i l’altra que sent, i cadascuna de les dues expressa l’activitat de diferents 
parts del cervell. Els centres emocionals s’ubiquen a la part més inferior, a la 
subcortesa; mentre que l’intel·lecte únicament es basa en el funcionament de la 
neocortesa, les capes de la part superior. Així doncs el nostre desenvolupament al llarg 
de la vida, està determinada per totes dues intel·ligències, no només pel coeficient 
intel·lectual sinó també per la intel·ligència emocional. 
 
Una persona, tant pot destacar per les seves capacitats cognoscitives com en les 
socials i emocionals. Els trets característics generals, canvien lleugerament entre els 
homes i les dones. Els homes amb un elevat coeficient intel·lectual, es caracteritzen 
per una àmplia gamma d’interessos i habilitats intel·lectuals, solen ser ambiciosos, 
productius, tenaços, inexpressius, distants, emocionalment freds, tranquils i se senten 
incòmodes amb la sensualitat. Per contra, els homes amb una elevada intel·ligència 
emocional, solen ser socialment equilibrats, extravertits, alegres, poc predisposats a la 
timidesa, demostren estar dotats d’una notable capacitat per comprometre’s amb les 
causes i les persones, solen adoptar responsabilitats, mantenen una visió ètica de la 
vida, són afables, la seva vida emocional és rica i se senten a gust amb ells mateixos i 
amb l’univers en el que viuen.  
 
El tipus de dona amb un elevat CI manifesta una previsible confiança intel·lectual, és 
capaç d’expressar clarament els seus pensaments, valora les qüestions teòriques, 
presenta un ampli ventall d’interessos estètics i intel·lectuals, tendeix a ser 
introspectiva, predisposada a l’ansietat, a la preocupació i la culpabilitat, i es mostra 
poc disposada a expressar públicament els seus disgustos. En canvi les dones 
emocionalment intel·ligents, tendeixen a ser enèrgiques, expressen els seus 
sentiments sense problemes, tenen una visió positiva de si mateixes i per elles, la vida 
sempre té un sentit. A l’igual que passa amb els homes, solen ser obertes i sociables, 
expressen els seus sentiments adequadament, suporten bé la tensió, el seu equilibri 
social ràpidament els permet fer noves amistats, se senten el suficient a gust amb si 
mateixes com per mostrar-se alegres, espontànies i són obertes a les experiències 
sensuals. I a diferència del que passa amb el tipus de dona amb un elevat CI, rarament 
se senten ansioses, culpables o s’ofeguen en les seves preocupacions. 
 
Tot i aquestes característiques anteriors distintives entre ambdós sexes, una de les 
diferències més importants entre el CI i el CE, és que aquest últim no porta una càrrega 
genètica tant marcada i permet al pares o als educadors, tractar-la i canviar-la. La bona 
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notícia és que la intel·ligència emocional es pot aprendre. A nivell individual, els seus 
elements són fàcils d’identificar, es poden avaluar i millorar. Indubtablement, aquesta 
capacitat no és màgica.  
 
És cert que no totes les contribucions aportades per la ment emocional, resulten 
constructives. Per exemple, ens podem trobar davant d’una situació en la que els 
sentiments són tan intensos que poden arribar a disminuir o fins i tot anul·lar les 
operacions de la raó. Els casos límits no són bons i, per tant, existeix el que s’anomena 
un ús intel·ligent de les emocions on hem de saber controlar les emocions en aquells 
estats en els que ens puguem sentir alterats. 
 
El fet que hi hagi un equilibri entre les dues intel·ligències, no significa que per 
exemple, a l’hora de fer unes proves per començar a entrar al món laboral, cadascuna 
de les intel·ligències es valori per igual. Sembla que cada vegada, es tendeix a acceptar 
que el CI cada vegada és menys important, fins i tot s’arriba a dir que només compta 
aproximadament un 20% i tota la resta, depèn de múltiples factors entre els que 
s’inclou els relacionats amb la intel·ligència emocional. Evidentment, cada empresa té 
els seus propis barems i, segons el lloc a ocupar, demanen el que consideren adequat 
pel lloc a ocupar. No ens farem rics només amb practicar-la, però el cert és que si 
ignorem l’element humà estem destinats al fracàs i els empresaris també en són 
conscients. 
 
Si es mesura el CE per mitjà de la Salut Mental i les Estadístiques Sociològiques les 
dades es decanten a pensar que, mentre que de generació en generació sembla que 
els individus es vagin tornant cada vegada més intel·ligents, les seves capacitats 
emocionals i socials per contra, disminueixen vertiginosament. L’autor L.E. Shapiro a la 
seva obra La intel·ligència emocional dels nens, apuntava en la mateixa direcció.  
 
 
3.2.1 El CI i la intel·ligència emocional: els tipus purs 
 
El CI i la intel·ligència emocional no són conceptes totalment contraposats sinó 
diferents. Tots nosaltres estem definits per una combinació peculiar entre l’intel·lecte i 
l’emoció. Les persones que tenen un CI elevat, però que en canvi, manifesten una 
escassa intel·ligència emocional (o que, pel contrari, demostren un baix CI amb una 
elevada intel·ligència emocional), solen ser, a pesar dels estereotips relativament 
estranyes. En canvi sembla com si existís una dèbil correlació entre el CI i certs 
aspectes de la intel·ligència emocional, tot i que una correlació el suficientement dèbil 
com per deixar ben clar que es tracta d’entitats completament independents. 
 
A diferència del que passa amb els tests habituals del CI, no existeix (ni mai podrà 
existir) un únic test de paper i llapis capaç de determinar totalment el grau 
d’intel·ligència emocional en tots els seus àmbits. No obstant això, aquest fet no limita 
ni l’abast ni l’ambició d’aquest projecte a l’hora de proposar un model de test 
d’intel·ligència emocional vàlid i eficient.  
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Tot i que s’ha portat a terme una àmplia investigació dels elements que componen la 
intel·ligència emocional, alguns d’ells (com l’empatia per exemple) només pot valorar-
se posant a prova l’habilitat real de la persona per a executar una tasca específica com, 
per exemple, el reconeixement de les expressions facials alienes gravades en vídeo. 
Això no obstant, Jack Block, psicòleg de la universitat californiana de Berkeley, utilizant 
una mesura molt similar a la intel·ligència emocional que ell denomina “capacitat 
adaptativa de l‘ego” (i que inclou les principals competències emocionals i socials) ha 
establert una comparació de dos tipus teòricament purs, el tipus pur d’individu amb un 
elevat CI i el tipus pur d’individu amb aptituds emocionals altament desenvolupades.  
 
Les diferències trobades en aquest aspecte són molt expressives. El tipus pur d’individu 
amb un alt CI constitueix quasi una caricatura de l’intel·lectual entregat al domini de la 
ment però completament inepte en el seu món personal. Els trets més destacables 
difereixen lleugerament entre homes i dones. No és d’estranyar doncs, que els homes 
amb un elevat CI es caracteritzen per una àmplia gama d’interessos i habilitats 
intel·lectuals i solen ser ambiciosos, productius, previsibles, tenaços i poc donats a 
cuidar de les seves pròpies necessitats. Tendeixen a ser crítics, condescendents, 
aprensius, inhibits, a sentir-se incòmodes amb la sexualitat i les experiències sensorials 
en general i són poc expressius, distants i emocionalment freds i tranquils. 
 
En el cas contrari, els homes que tenen una elevada intel·ligència emocional solen ser 
socialment equilibrats, extrovertits, alegres, poc predisposats a la timidesa i a rumiar 
les seves preocupacions. Demostren estar dotats d’una notable capacitat per 
comprometre’s amb les causes i les persones, solen adoptar responsabilitats, 
mantenen una visió ètica de la vida i són afables i carinyosos en les seves relacions. La 
seva vida emocional és rica i apropiada; se senten, en general, a gust amb ells 
mateixos, amb els seus semblants i amb l’univers social en el que viuen. 
 
Per la seva part, el tipus pur de dona amb un elevat CI manifesta una previsible 
confiança intel·lectual, és capaç d’expressar clarament els seus pensaments, valora les 
qüestions teòriques i presenta un ampli ventall d’interesos estètics i intel·lectuals. 
També tendeix a ser introspectiva, predisposada a l’ansietat, a la preocupació i la 
culpabilitat, i es mostra poc disposada a expressar públicament el seu enuig (tot i que 
pot expressar-lo d’una manera indirecta). 
 
En canvi, les dones emocionalment intel·ligents tendeixen a ser enèrgiques i a 
expressar els seus sentimients sense embuts, tenen una visió positiva d’elles mateixes i  
per a elles la vida sempre té un sentit. De la mateixa manera que succeeix amb els 
homes, solen ser obertes i sociables, expressen els seus sentimients adequadament i 
soporten bé la tensió. El seu equilibri social els permet fer ràpidament noves amistats; 
se senten a gust amb elles mateixes com per mostrar-se alegres, espontànies i obertes 
a las experiències sensuals. I, a diferència del que succeeix amb el tipus pur de dona 
amb un elevat CI, rarament se senten ansioses, culpables o s’ofeguen en les seves 
preocupacions. 
 
Aquests retrats, òbviament, resulten caricaturescs perquè tota persona és el resultat 
de la combinació, en diferents proporcions, entre el CI i la intel·ligència emocional. 
Simulador conductual de caràcter directiu 
27 
 
Però, en qualsevol cas, aquests models simplificats ens ofereixen una visió sumament 
instructiva del tipus d’aptituds específiques que ambdues dimensions poden aportar al 
conglomerat de qualitats que constitueix una persona. Ambdues imatges doncs, es 
presenten combinades perquè tota persona poseeix intel·ligència cognitiva i 
intel·ligència emocional, tot i que el cert és que la intel·ligència emocional aporta, amb 
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3.3 ANATOMIA DE LES EMOCIONS 
Una de les parts de la intel·ligència més importants la qual és objecte d’estudi d’aquest 
projecte, és la intel·ligència emocional. Aquest concepte, en porta inclòs un altre fins i 
tot en el nom, les emocions. De la mateixa manera que a l’apartat anterior es parla de 
la importància que està tenint el concepte en aquests últims anys, també el tenen les 
emocions. Actualment, es creu que tant les emocions considerades positives com les 
negatives, influeixen més en la salut del que se suposava fa anys i si no tenim un 
desenvolupament el més òptim possible d’aquestes, la intel·ligència no es desenvolupa 
en la màxima expressió. És important doncs, la relació directa entre el que seria 
l’efecte i el desenvolupament cerebral personal, la relació entre la infància de 
l’individu o millor dit, entre el seu desenvolupament com a persona i la seva part 
intel·lectual. Per a què existeixi un comportament equilibrat, és imprescindible que hi 
hagi una bona comunicació entre el cervell inferior i el superior. El problema de falta 
de comunicació entre ambdós cervells, Goleman ho tracta com una situació a la que 
anomena segrest emocional. 
 
L’emoció ha estat descrita i explicada de maneres diferents per part dels diversos 
estudiadors però, en general, hi ha bastant d’acord en què es defineix com: 
  
Un estat complex de l’organisme, generat habitualment com a resposta a un 
esdeveniment extern o intern, caracterizat per una excitació o perturbació que 
predisposa a una resposta organitzada. 
 
El procés de la vivència emocional podria esquematitzar-se de la següent manera:  
 
 
   esdeveniment → valoració → canvis fisiològics → predisposició a l’acció 
 
Per altra banda, l’emoció és un procés multicomponent, format pels nivells 
neurofisiològics (taquicàrdia, rubor, sudoració, respiració, pressió sanguínia...), 
conductual (expressions facials, to, volum, ritme de veu, moviments corporals…) i 
cognitiu (vivència subjectiva). 
 
Els afectes, les emocions o els sentiments, són processos que aporten a les 
experiències de la vida mental de cadascú una manera única, individual i privada, de 
ser viscudes. L’emoció és un estat d’ànim caracteritzat per una commoció consecutiva 
a impressions, idees o records. Produeix fenòmens viscerals que percep l’individu i, 
amb freqüència, es tradueix amb gestos, actituds o altres formes d’expressió.  
 
Les emocions desenvolupen funcions de supervivència per la raça humana. Conforme 
l’ésser ha anat evolucionant, moltes d’aquestes han perdut el seu caràcter i s’han anat 
adaptant a les circumstàncies de cada civilització. No obstant això, existeixen una sèrie 
d’emocions que segueixen mantenint la seva funció com a factor de supervivència i 
adaptació. A aquest conjunt se les anomena emocions primàries i, ordenades 
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alfabèticament, estan constituïdes per l’alegria, l’amor, l’aversió, la ira, la por, la 
sorpresa, la tristesa i la vergonya. 
 
Si ens posem a pensar amb les típiques preguntes que cadascú es fa al llarg de la vida 
com, per exemple, per què vam elegir la nostra carrera, com vam triar el cotxe o per 
què n’hi ha que davant d’una opció de canvi es prefereix un bon ambient laboral a un 
sou més elevat; la resposta gairebé sempre va unida a les emocions. Sense que potser 
ens en donem compte, les emocions marquen moltes de les decisions que anem 
prenent, l’elecció de la nostra parella o, fins i tot, la tria de les nostres afeccions. 
  
No només ens ajuden a respondre davant preguntes que, com les formulades 
anteriorment que necessiten d’una meditació més perllongada, sinó que també 
podríem definir les emocions com a mecanismes essencials de conducta. Les emocions 
ens ajuden a reaccionar amb rapidesa davant d’esdeveniments inesperats com la presa 
de decisions de seguretat d’una forma ràpida, o el fet de comunicar-nos amb altres 
persones d’una forma no verbal.  
 
De la mateixa manera que les emocions vinculades a totes les preguntes anteriorment 
formulades es podrien entendre més com a positives que com a negatives, també hi ha 
emocions com la ira, que es podrien catalogar com a negatives al creure que seria bo 
experimentar-les el menys possible o, senzillament, no experimentar-les. Realment, 
prescindint de tot el context en el que es produeixen, les emocions no es poden 
classificar ni com a positives ni com a negatives, cada sentiment és vàlid i té el seu 
propi valor i significat.  
 
Per ser feliços, per intentar fer positives les emocions, no es tracta d’evitar els 
pensaments que angoixen o negatius, sinó que la idea és la d’intentar que aquests 
pensaments passin inadvertits i s’acabin desplaçant pels estats d’ànims més positius.  
 
Realment, les persones amb millor i més adequació d’expressió dels seus sentiments i 
les seves emocions, solen ser persones molt més segures de si mateixes, amb major 
sentiment de llibertat, millor autonomia, amb una autoestima més elevada i, en 
definitiva, amb unes relacions interpersonals i intrapersonals molt més bones.  
 
És complicat arribar a dominar les emocions, és una feina difícil i cal una dualitat de 
factors, temps i interès, ja que els resultats normalment costen veure’s. Hi ha qui pot 
pensar que realment sí que els controla d’una forma conscient o inconscientment 
però, en realitat, el que intenta controlar són els estats d’ànim referents a una situació 
concreta. Aquests són dos conceptes aparentment amb una diferenciació clara, però 
que se solen barrejar en certes situacions.   
 
Una pregunta que ens podem fer és si totes les emocions són modificables. La resposta 
seria no sempre, ja que dependria del tipus d’emoció. Les que es basen en sentiments 
i/o processos de pensament i raonament com l’ansietat o la tristesa, i dins dels límits 
imposats a cada temperament, sí que es poden controlar i canviar. En canvi, aquelles 
que no poden dissociar-se de la seva manifestació física, que són com un mecanisme 
que l’evolució ha imposat al nostre organisme, no les podem modificar a voluntat. 
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Així doncs, si hi ha emocions que no són modificables, evidentment la pregunta que 
ara exposarem també s’estendria per les que sí ho són, potser la següent qüestió que 
hom es plantejaria seria si les emocions s’han d’arribar a controlar o almenys, a 
reprimir. Literalment la resposta que més s’hi escau és que si per controlar les 
emocions s’entén la capacitat d’adequar l’expressió emocional al context, és bo 
controlar les emocions. En canvi, si per controlar s’entén la repressió continuada del 
sentiment i/o la manifestació d’una o vàries emocions que no ens agraden, això pot 
conduir a desordres de personalitat considerats com no positius. 
 
Si per reprimir s’entén ofegar tota manifestació d’un sentiment o emoció, a jutjar per 
les evidències somàtiques i psicològiques, no és bo reprimir les emocions excepte en 
casos extrems on sigui imperiós fer-ho. En aquests casos, es tractaria de reprimir la 
manifestació exterior de l’emoció i no la seva arribada a la consciència.  
 
Poder fer una apreciació i donar nom a les pròpies emocions, és un dels punts bàsics 
de la intel·ligència emocional, un dels punts on es fonamenten la majoria de les altres 
qualitats emocionals. Qui sap per què se sent o com se sent, és qui serà capaç de 
manejar algunes de les seves emocions, moderar-les i ordenar-les de manera 
conscient. 
 
Emocions com la por, la ira o la tristesa, són mecanismes de supervivència que formen 
part del nostre bagatge bàsic emocional. No podem triar les nostres emocions. El que 
sí està a la nostra mà és poder conduir les nostres reaccions emocionals, així com 
completar o substituir el programa de comportament congènit primari com el desig o 
la lluita, per formes de comportament apreses civilitzades com la ironia. El que cadascú 
faci amb les seves emocions, el fet de fer-ne ús d’una forma intel·ligent, depèn de la 
intel·ligència emocional. 
 
Les emocions afecten a qualsevol esfera: al rendiment laboral, a l’aprenentatge, etc. 
Pràcticament no hi ha cap àmbit en el que, d’una forma positiva o negativa, no s’hi 
vegin involucrades. Hi depenen les relacions amb els demés, a la feina, al 
comportament, a la comunicació, a tot un conjunt d’aspectes de la vida diària de 
cadascú. 
 
Segons Daniel Goleman, la ment emocional funciona com una espècie de radar que 
ens alerta de la proximitat d’un perill. Això és possible gràcies a l’existència del cervell 
primitiu, el sistema límbic, el cervell emocional, a partir de la qual amb el temps sorgirà 
el cervell racional o pensant, el neocòrtex.  
 
El sistema límbic està ubicat profundament dins dels hemisferis cerebrals i la seva 
funció principal és la de regular les nostres emocions i els nostres impulsos. Aquest 
sistema inclou el tàlem, el hipocamp i l’amígdala. El primer és l’encarregat d’enviar 
missatges al còrtex, al segon es produeix l’aprenentatge emocional i s’emmagatzemen 
els records emocionals i el tercer, es considerat com el centre de control emocional del 
cervell i altres estructures. En aquest sistema és on el pensament es transforma en 
reacció emocional conscient i en conducta. Les cèl·lules del sistema són especialment 
actives en la secreció dels neuropèptids, una línia directa de comunicació entre les 
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emocions i el cos. Aquests elements químics cerebrals, també coneguts com 
neurotransmissors, estan emmagatzemats al cervell emocional i en sentir una emoció, 
són enviats a través de tot el cos indicant-li a aquest la manera de reaccionar. 
 
Bàsicament quan la resposta exigida pel medi és emocional i especialment si és 
amenaçant per l’individu, una part del missatge es desvia directament a la amígdala 
sense passar pel còrtex, el que permet que aquesta resposta sigui més ràpida encara 
que també més imprecisa. Aquest és el motiu pel qual molts dels atacs de còlera o de 
por racionalment inadmissibles, es posin en funcionament d’una forma completament 
independent. Per exemple en situacions d’estrès, l’organisme segrega hormones que 
bloquegen la informació més qualificada del neocòrtex a la amígdala. En aquest cas, les 
reflexions racionals ja no poden circular, de forma que l’emoció bloqueja el camí de la 
raó. 
 
La intel·ligència emocional no significa simplement ser simpàtic. En moments pot 
requerir pel contrari, enfrontar-se sense miraments a algú per fer-li veure una veritat 
important, que tot i ser molesta, hagi estat evitant. La intel·ligència emocional no 
significa donar llibertat incontrolada als sentiments, treient-ho tot fora. Al contrari, 
significa gestionar els sentiments de manera que els expressem adequadament i amb 
efectivitat, permetent que les persones treballin sense perspicàcies en busca d’una 
meta comú. D’un anàlisi d’intel·ligència emocional, es va descobrir que les dones, de 
mitja tenen major consciència de les seves emocions, demostren més empatia, i són 
més aptes per a les relacions interpersonals. Els homes, en canvi, són més optimistes i 
segurs de si mateixos, s’adapten amb més facilitat i controlen millor l’estrès. En funció 
de la intel·ligència emocional total, no hi ha diferència entre sexes.  
 
Finalment, no són els gens els que determinen el nostre nivell d’intel·ligència 
emocional i tampoc es desenvolupa només durant la infància. A diferència del CI que 
després de l’adolescència canvia poc, la intel·ligència emocional sembla ser apresa en 
gran mesura i continua desenvolupant-se a mida que avancem per la vida i aprenem 
de les  nostres experiències: la nostra aptitud, en aquest sentit pot continuar creixent. 
La gent millora aquesta aptitud a mesura que adquireix destresa per gestionar les 
seves pròpies emocions impulsos, es motiva i afina la seva habilitat empàtica i social, 
aquest creixement en la intel·ligència emocional s’anomena maduresa.  
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3.4 COMPETÈNCIES INDIVIDUALS 
3.4.1 Les aptituds emocionals 
 
A mode introductori, i segons Daniel Goleman, l’aptitud emocional es podria definir de 
la següent manera: 
 
“És una capacitat apresa, basada en la intel·ligència emocional, que origina un 
desenvolupament laboral excel·lent.” 
 
L’aptitud emocional és un concepte que determina la possibilitat que té tot ser humà 
de crear, desenvolupar i fomentar les qualitats, les habilitats i les característiques 
emocionals positives. 
 
Constitueix un dels pilars fonamentals de la intel·ligència emocional i, entre d’altres 
factors, es basa en la confiança. Quan una persona confia en les seves emocions, en els 
seus sentiments i pensaments es forja el seu propi destí. Quan, a més, transmet aquest 
sentiment de confiança en els altres i el deposita en aquells, s’estableixen relacions 
que fomenten la creativitat i la cooperació, generant-se valor afegit. 
 
L’aptitud emocional, a més de confiança, també necessita una actitud que mostri la 
predisposició a participar en un diàleg, escoltant i aportant idees. Si no s’està d’acord 
en alguna cosa s’ha que col·laborar demostrant aquest desacord, essent habilidós i 
evitant caure en disputes, enfrontaments, ser parcial o defendre interessos personals. 
El debat d’idees contraposades facilita el progrés, la creativitat, el diàleg constructiu. 
 
Tal i com apuntàvem en un punt anterior, existeixen persones dotades amb altes 
aptituds intel·lectuals i bons nivells de coneixement que no tenen la capacitat de 
saber-se comunicar amb els demés, no perceben les preocupacions dels altres, no 
tenen capacitat d’autoritat o, senzillament, no tenen confiança en si mateixes. Així 
doncs, no n’hi ha prou amb un nivell elevat d’intel·ligència racional. Ara és potser quan 
tots som capaços d’entendre aquell cas en el que l’ascendència d’un treballador 
intel·lectualment suficient preparat per ocupar un nou lloc de treball, no ha estat 
fructífera en no ser capaç de portar el liderat d’un grup format per un conjunt 
d’individus amb una capacitat intel·lectual més baixa que el nou dirigent. Encara que 
pugui semblar una contrarietat, tot i no haver sabut dirigir el seu grup de treball, es pot 
donar el cas que aquest individu tingui una excel·lent vida personal i sigui un 
triomfador en els seus negocis. Per altra banda, s’ha de tenir en compte que 
les circumstàncies canvien per diferents motius i que ens poden portar a 
situacions/relacions favorables, desfavorables, planificades, fortuïtes... Cada individu 
ha de ser capaç d’adaptar-se a les circumstàncies i ser flexible. 
 
Moltes vegades és necessari establir unes línies estratègiques que permetin enfortir 
els diferents aspectes que interactuen en les aptituds emocionals com per exemple 
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l’autoconeixement, el comportament interpersonal, la capacitat de tolerància... 
Aquestes capacitats es poden aprendre en qualsevol moment de la vida d’una persona. 
 
Al llarg d’aquest projecte, es desenvoluparà un concepte, que ajudarà a l’individu a 
adaptar-se d’una forma més fàcil a les situacions de canvi que se li puguin presentar, a 
la seva possible gestió de problemes eventuals o a com relacionar-se amb l’entorn 
entre d’altres. 
 
Al llarg de la vida és possible millorar la nostra intel·ligència emocional. Així doncs, 
aquesta sí que es pot desenvolupar però igual que la racional, depèn del medi en el 
que es desenvolupi, de l’ambient familiar, de l’educació rebuda i, en definitiva, de 
l’entorn que ens envolta. Per aquest motiu, hi ha persones en les que la seva formació 
és més fructífera i amb menys temps, es poden apreciar uns millors resultats. 
 
Dia a dia, hem d’anar cultivant tant els nostres aspectes positius com negatius de la 
personalitat, millorant aquells més negatius i ressaltant els més positius, per tal d’anar 
creixent poc a poc com a persones. S’ha d’intentar explotar totes aquelles qualitats 
que ens permetin tenir unes millors relacions personals i amb nosaltres mateixos, ser 
uns bons líders, tenir una mentalitat oberta al canvi, estar motivat o ser uns bons 
amics i companys. Això no només ens servirà per millorar les relacions familiars i 
socials sinó també les laborals. Ens ajudarà a tenir una vida més feliç i equilibrada i, 
sumats als coneixements adquirits per la via universitària en aquest cas, es gaudirà 
d’una bona intel·ligència emocional que serà valorada en aquelles empreses on 
busquem una oportunitat per desenvolupar-nos i poder millorar els nostres 
coneixements adquirits al llarg dels anys. 
 
 
3.4.2 Mapa de competències 
 
El mapa de competències individuals, les habilitats pràctiques, les dimensions o les 
aptituds emocionals que es desprenen de la intel·ligència emocional, es poden 
classificar en dos grans blocs: 
 
• Intel·ligència intrapersonal o aptitud personal: són internes, 
d’autoconeixement i determinen el domini d’un mateix. 
• Intel·ligència interpersonal o aptitud relacional: són externes, de relació i 
determinen el funcionament de les relacions. 
 
Van ser P. Salovey i J. Mayer els qui van integrar ambdós tipus d’intel·ligència amb el 
terme únic conegut com intel·ligència emocional. 
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No obstant això, va ser Goleman qui va proposar la solució de cinc grans àrees sota el 
paraigües d’ambues intel·ligències. Sota la intel·ligència intrapersonal, s’hi troben tres 
àrees: l’autoconsciència, l’autoregulació i la motivació; mentre que la intel·ligència 
interpersonal comprèn l’empatia i les habilitats socials. Per cadascuna d’aquestes 5 
àrees es deriven diferents habilitats, vint-i-cinc en total, que revelen la seva 
importància pel treball en equip i que es desenvoluparan en profunditat 
posteriorment. 
 
A continuació es mostra un esquema general de les habilitats que es tractaran a 
continuació i que sera la base del futur cas en el simulador conductual: 
 
 





















És la capacitat que té l’individu per poder entendre i identificar les seves emocions, a 
més de saber com es mou subjectivament davant les seves emocions. 
 
El Dr. Howard Gardner la va definir com: 
 
“És el coneixement dels aspectes interns d’una persona: l’accés a la pròpia vida 
emocional, a la pròpia gamma de sentiments, la capacitat d’efectuar discriminacions 
entre les emocions i finalment posar-los-hi un nom i recórrer a elles com un medi 
d’interpretar i orientar la pròpia conducta”. 2 
 
Daniel Goleman la va definir com: 
 
“Capacitat d’establir contacte amb els propis sentiments, discernir entre ells i aprofitar 
aquest coneixement per orientar la nostra conducta”. 
 
 
En aquest grup hi pertanyen les següents habilitats: 
 
1. Autoconsciència: capacitat de reconèixer els propis sentiments, expressar-los 
de forma convenient i utilitzar el sentit intuïtiu per prendre decisions. Els 
individus conscients dels estats d’ànim que estan experimentant en un moment 
donat, usen positivament les emocions i controlen millor els seus afectes. 
 
Les diferents competències emocionals que depenen de l’autoconsciència són: 
 
• Consciència emocional: identificar les pròpies emocions, els 
pensaments, les paraules i les accions.  
• Valoració adequada d’un mateix: conèixer els propis recursos i acceptar 
les pròpies limitacions. 
• Confiança en un mateix: manifestar confiança en si mateix, defensar i 
creure en la pròpia capacitat. 
 
2. Autoregulació: saber controlar les nostres emocions, els estats d’ànim o els 
impulsos fins i tot davant situacions poc agradables, et permet suportar bé les 
tensions i donar una resposta de gran qualitat davant qualsevol decisió. Per 
exemple, l’estabilitat emocional i la maduresa psíquica, són dos conceptes que 
hi estan altament relacionats. Com molts pensen, l’objectiu de l’autoregulació 
no és el de reprimir les emocions, sinó el d’arribar a una situació d’equilibri 
personal que permeti resoldre qualsevol situació. 
                                                 
2
 Gardner, H. 1983. Frames of mind: the theory of Multiple Intelligences. New York, Basid. P.40-42 




Aquest punt és de gran importància ja que, si en un determinat moment ens 
trobem davant d’una situació poc agradable en la que potser la primera reacció 
serien els crits o la violència, la autoregulació fa que pensem abans d’actuar, 
determinem perquè es va actuar de forma errònia en tal situació, quins factors 
van poder incidir-hi i com es podria solucionar el problema de la millor manera 
possible. Segurament, un líder amb aquesta habilitat, li donaria més confiança 
als seus treballadors i les disputes dins del grup, tendirien a desaparèixer. 
 
 
Les competències emocionals que depenen d’aquesta són: 
 
• Autocontrol: mantenir sota control els impulsos i les emocions fins i tot en 
els moments més difícils. 
• Responsabilitat: mantenir normes d’honestedat i integritat. 
• Integritat: acceptar la responsabilitat del desenvolupament individual. 
• Adaptabilitat: ser obert i flexible davant situacions de canvi. 
• Innovació: fàcil adaptació a les noves idees i situacions.  
 
 
3. Motivació: capacitat per usar i desenvolupar el potencial individual, prendre 
iniciatives, tenir pensaments positius, perseverança i tot això, a banda dels 
contratemps que puguin anar sorgint. 
 
Els líders amb aquesta habilitat s’apassionen per la seva feina, sempre els 
agrada aprendre, són creatius i mostren una energia i uns desigs molt grans per 
culminar de la millor manera l’activitat a realitzar. Davant del fracàs, no ho 
veuen tot gris, sinó tot al contrari, veuen una oportunitat per millorar i per 
reaccionar.  
 
Les competències emocionals que depenen d’aquesta són: 
 
• Motivació cap a l’èxit: esforçar-se per millorar, per assolir els objectius 
establerts. 
• Compromís: alienar-se amb els objectius del grup o de l’organització. 
• Iniciativa: tenir empenta per realitzar qualsevol activitat, aprofitar les 
oportunitats. 
• Optimisme: persistència per complir objectius. 






Es refereix a la capacitat que té l’individu d’entendre les emocions de les altres 
persones i d’actuar en consonància amb elles.  
 
El Dr. Howard Gardner la va definir com: 
 
“La intel·ligència interpersonal es construeix a partir d’una capacitat nuclear per sentir 
distincions entre els demés: en particular, contrastes en els seus estats d’ànim, 
temperament, motivacions i intencions. En formes més avançades, aquesta 
intel·ligència permet a un adult hàbil llegir les intencions i desigs dels demés, tot i que 
s’hagin amagat... ” 3 
  
 
Goleman la va definir com: 
   
“Capacitat de discernir i respondre apropiadament als estats d’ànim, temperaments, 
motivacions i desigs de les altres persones”. 
 
 
En aquest grup hi pertanyen les següents habilitats: 
 
4. Empatia: consisteix en saber posar-se al lloc dels altre i sentir sobre la teva 
pròpia pell, el que poden estar sentint la resta. Els fonaments d’aquest 
concepte es troben a l’autoconsciència emocional, ja que conforme més 
conscients siguem de les pròpies emocions, més podrem comprendre els 
sentiments aliens. 
 
Aquesta habilitat és important per exemple, al tractar negocis internacionals 
dins del marc d’una globalització cada vegada més gran, ja que l’ imprescindible 
és tractar bé als clients, entendre els seus punts de vista i descobrir quins desigs 
poden ser satisfets de la millor manera. 
 
L’empatia es desenvolupa sobre els dos anys d’edat, els nens comencen a 
comprendre que els sentiments aliens són diferents dels propis a la vegada que 
poc a poc, es van tornant més sensibles i susceptibles als sentiments dels altres. 
 
Les competències emocionals que depenen d’aquesta són: 
 
• Comprensió dels altres: percebre sentiments aliens i interessar-se per les 
seves preocupacions.  
• Desenvolupament dels altres: coneixedor de les possibilitats de 
desenvolupament dels demés. 
                                                 
3
 Gardner, H. 1983. Frames of mind: the theory of Multiple Intelligences. New York, Basid. P.40-42 
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• Orientació cap al servei: anticipar, comprendre i satisfer les necessitats 
d’altres. 
• Potenciar la diversitat: desenvolupament de les oportunitats a persones 
diverses. 
• Consciència política o comprensió social: interpretar les corrents socials, 
polítiques i emocionals, i el poder de les relacions amb altres.  
 
5. Habilitats socials: hi podem trobar habilitats com la capacitat per crear i 
mantenir relacions socials eficients, expressar verbalment els propis sentiments 
o saber escoltar i dominar el llenguatge no verbal propi i el de la resta, entre 
d’altres.  
Les persones que tenen una carència en aquestes habilitats, no només són 
ineptes per les destreses de la vida social, sinó que també tenen dificultats per 
gestionar les emocions de la gent que els envolta i, d’una manera inevitable, 
acaben generant pertorbacions al seu entorn. 
 
D’aquesta habilitat en depenen les següents capacitats emocionals: 
 
• Influència: ideen tàctiques efectives de persuasió. 
• Comunicació: practiquen una bona escolta i elaboren missatges 
convincents. 
• Tractament de conflictes: bon negociador i resolució de conflictes. 
• Liderat: capacitat d’inspirar i guiar als individus i al grup com a conjunt. 
• Catalitzadors del canvi: iniciar o manejar situacions noves. 
• Establir vincles: treballar les relacions interpersonals dins del grup. 
• Col·laboració i cooperació: treballar amb altres per aconseguir metes 
col·lectives compartides. 
• Capacitats d’equip: ser capaç de motivar esforços individuals laborals 
perquè es concentrin en la persecució de metes col·lectives. 
 
Al llarg dels dos capítols posteriors, entrarem en detall en cada una de les habilitats tot 
oferint propostes de com millorar-les en l’entorn laboral. És bo recordar que totes les 
capacitats emocionals esmentades seran l’eix central del densenvolupament posterior 
del test d’intel·ligència emocional que persegueix aquest projecte. 
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3.5 BENEFICIS PERSONALS  
Tot i que més endavant, en capítols posteriors, s’entrarà molt més detall en com la 
intel·ligència emocional ens ajuda a millorar el nostre rendiment en el món laboral i 
sobretot, com millorar-la, ara avançarem alguns dels punts positius que hom obté amb 
una intel·ligència emocional cultivada i cuidada. 
 
A partir del moment en el que naixem, el nostre cervell no està completament format, 
es comença a desenvolupar i, a poc a poc, es va formant. És per aquest motiu pel que 
els inicis de la infància, juguen un paper molt important en el desenvolupament de la 
nostra intel·ligència emocional. Les lliçons emocionals que rebem i aprenem amb la 
família, els professors o amb els amics, poden arribar a tenir un impacte molt profund 
sobre el nostre temperament, ja sigui amplificant o reduint una determinada 
predisposició genètica.  
 
En realitat quan un nen neix, posseeix moltes més neurones de les que tindrà en un 
futur o en la seva maduresa i poc a poc, va perdent aquelles connexions neuronals 
menys freqüentades. A la vegada que algunes es perden, per contraposició n’hi ha 
d’altres que s’enforteixen, aquells circuits sinàptics més usats. Aquest procés Daniel 
Goleman el bateja amb el nom de podat.  
 
El cervell es va formant i va desenvolupant a la vegada, cadascuna de les habilitats 
emocionals claus de la intel·ligència emocional. Per l’individu, és doncs una de les 
etapes més importants per la seva formació. Aquest període, brinda l’oportunitat de 
poder inculcar al nen hàbits emocionals constructius o en cas contrari, dificultar la 
correcció posterior de possibles carències.  
 
A banda dels canvis que en un futur es poden arribar a experimentar, sembla que 
inicialment el temperament és una dada genèticament determinada. Molt dels 
investigadors ho creuen així. Temperaments com la timidesa o l’optimisme, es creu 
que apareixen al primer any de vida i és que el temperament, ens predisposarà a 
reaccionar davant la vida amb un registre emocional positiu o negatiu.  
 
La intel·ligència emocional està present en moltes de les decisions que anem prenent 
de forma immediata i al llarg de la vida, és per això que és important saber quines són 
les nostres virtuds i els aspectes que podríem arribar a millorar. Entre d’altres, 
n’assenyalem els següents: 
 
• Incrementa l’autoconsciència. 
• Potència el rendiment laboral. 
• Afavoreix l’equilibri emocional. 
• Millora la comunicació. 
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• Augmenta el benestar psicològic, base pel desenvolupament harmònic i 
equilibrat de la nostra personalitat. 
• Brinda defenses per la reacció positiva a la tensió i al estrès. 
• Augmenta la capacitat d’autocontrol. 
• Fomenta les relacions harmonioses. 
• Augmenta la motivació i l’entusiasme. 
• Millora l’empatia i les habilitats de l’anàlisi social. 
• Contribueixen a la bona salut física moderant o eliminant patrons i/o hàbits 
dolents o perillosos, prevenint malalties produïdes per desequilibris emocionals 
permanents. 
 
En definitiva, millora el coneixement i les relacions amb l’entorn. 
 
Un mateix és qui té la voluntat del canvi. El control sobre el seu jo emocional és el que 
permet anar cap a l’èxit o cap al fracàs. En nosaltres mateixos recau l’opció de millorar 
les habilitats que estan al nostre abast per tal d’aprofitar més positivament les 
oportunitats que se’ns vagin presentant.  
 
La vida de cadascú depèn del seu estat d’ànim, de les emocions que s’hagin instal·lat i 
cada cas, cada situació i cada reacció, és un examen per aprendre d’un mateix i dels 
altres, de les nostres reaccions, de la nostra capacitat i de les nostres habilitats. Amb 
aquestes emocions observem el món que ens envolta, les interpretem i les jutgem i, a 
través d’elles, ens perfilem com a persones. 
 
El primer punt a combatre són els estats d’ànim negatius. El pessimisme, l’odi, la ira, la 
tristesa, el ressentiment o la resignació, en són alguns exemples. Si ens trobem envaïts 
per alguns d’aquests, segurament la nostra predisposició per afrontar qualsevol 
situació serà negativa, no tindrem ni forces ni ganes, no intentarem noves accions ni 
trobarem solucions i l’únic que podrem aconseguir, és arribar a una situació d’estrès o 
depressió amb la que encara ens serà més difícil mirar positivament.    
 
En canvi, si identifiquem les causes del nostre estat d’ànim, l’estudiem i, sobretot, 
intentem canviar cap a un estat d’emoció contrari, podrem vèncer els obstacles amb 
voluntat. Sent alegre, creatiu, feliç i emprenedor, l’autoestima creixerà i ens permetrà 
trobar respostes encertades als problemes i, poc a poc, poder triomfar personalment.  
 
Aquest i altres, són alguns dels primers passos que un ha de seguir per començar a 
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• De cara a un mateix: 
 
• El primer que s’ha de tenir molt clar és que està a la mà de cadascú la 
capacitat de decidir, elegir i dirigir el curs de la vida de manera activa, 
eficaç i positiva. S’ha de tenir l’absoluta certesa que un té totes les 
facultats, habilitats i talent per aconseguir les metes proposades.  
• Marcar-se uns objectius clars. No perdre el fil d’aquests, tot i que els 
resultats puguin tardar en aparèixer. I en el cas de que no apareguin, no 
obsessionar-se, lluitar per aconseguir-los, ser persistent, tornar-ho a 
intentar i no perdre l’esperança. 
• Revisar i avaluar els propis pensaments, sentiments i accions.  
• No suprimir els sentiments, sinó controlar-los, canalitzar-los. Tot i que a 
vegades no juguen al nostre favor, és cert que ajuden a decidir 
especialment en aquells moments de crisi. 
• Oblidar ser negatiu, és important ser i transmetre el major positivisme 
possible. 
• No deixar-se dominar. 
• Agafar amb entusiasme cada decisió presa. 
• Expressar sense ràbia assumptes importants.  
 
• De cara als altres: 
 
• Tractar tal i com un voldria que el tractessin. 
• Donar temps per pensar, actuar i reaccionar.  
• No esperar rebre gratificacions immediates.  
• Convertir els conflictes en una força positiva. Mesurar els pensaments i 
sentiments negatius que van dirigits cap als altres.  
• Evitar el pessimisme, el sarcasme o la falta de control. 
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3.6 DISSENY I AVALUACIÓ DE PROGRAMES D’EDUCACIÓ 
EMOCIONAL 
Un programa és una experiència d’aprenentatge planificada, producte d’una 
identificació de necessitats, dirigida cap a unes metes, fonamentada en plantejaments 
teòrics que donin sentit i rigor a l’acció. 
 
El model de programes sorgeix com a superació del model de serveis. El model de 
serveis s’atén a les necessitats a mesura que van sorgint, però sense que hi hagi una 
planificació de l’actuació ni una previsió de per on poden anar les demandes. 
D’aquesta manera es converteix en un anar resolent problemes a mesura que van 
sorgint. L’evidència ha mostrat la insuficiència d’aquest model d’intervenció. Les 
tendències de l’educació posen de manifest la necessitat d’intervenir per programes, 
anticipant-se als problemes abans de què sorgeixin. Aquest tipus d’intervenció permet 
sistematitzar i comprendre l’acció educativa. És necessari que aquesta modalitat 
d’intervenció es basi en uns principis teòrics, en uns objectius i en unes normes 
d’actuació que li donin sentit. S’imposa la intervenció per programes perquè és l’únic 
model que assumeix els principis de prevenció, desenvolupament i intervenció social, i 
implica als diferents agents educatius i de la comunitat. 
 
El nostre cervell emocional reacciona automàticament amb aquelles respostes 
emocionals que hem après al llarg de tota la nostra vida de tal forma que aquestes, 
acaben dominant tot el nostre panorama mental. La memòria i la forma en com 
reaccionem davant d’una situació, estan estretament lligades a les emocions i és per 
aquest motiu, pel que resulta difícil evocar les respostes correctes per cada cas i 
transmetre a la vegada, una sensació de calma. Es tracta doncs d’intentar polir i 
millorar les respostes, familiaritzar-nos i entrenar-nos en donar respostes emocionals 
positives fins a fer-les automàtiques i correctes encara que estiguem alterats o ens 
trobem en mig d’una crisi ambiental emocional.  Hem d’assajar-les i practicar-les, tant 
en els moments més tranquils com en mig de la més acalorada discussió.  
 
La rellevància d’aquesta actuació per programes es pot concretar en els següents 
aspectes:  
 
a) se centra en las necessitats d’un col·lectiu. 
b) s’estructura per objectius al llarg d’un contínuum temporal i permet un 
seguiment i avaluació del realitzat. 
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La dificultat d’aquest model es podria concretar en:  
 
a) l’escàs hàbit de treballar per programes. 
b) la preparació i disponibilitat dels executors del programa. 
c) l’assessorament i supervisió per part dels especialistes i serveis educatius. 
d) la disposició de recursos humans i materials per fer efectius aquests 
programes. 
 
A banda de l’extraordinari interès demostrat per algunes empreses o educadors cap a 
l’alfabetització emocional, aquests cursos encara són bastant excepcionals i hi ha 
moltes persones que ignoren la seva existència. Durant els anys previs a l’inici d’una 
carrera o a l’acabament d’estudis, els principals models tenen lloc fora de la corrent 
principal d’educació, principalment en un grup reduït d’escoles privades i en un altre 
grup encara molt més reduït d’escoles públiques. Però hi ha molts nens amb 
problemes personals o familiars entre d’altres, que es troben en una difícil situació i on 
els cursos d’alfabetització emocional, semblen representar una porta cap a 
l’esperança. Potser tots hauríem de pensar en ensenyar als nostres, les habilitats que 
resulten més essencials per la vida. 
 
Les universitats no especialitzades en àrees de psicologia, encara no han descobert la 
formula d’educar la inexplorada eina de l’ésser humà, la intel·ligència emocional. Els 
professors i els plans d’estudi, només es preocupen de donar a l’alumne la màxima 
quantitat de contingut teòric. És cert que s’acumulen molts coneixements i és evident 
que són necessaris i importants però davant de situacions de crisi, un bon obrar de la 
part emocional pot ser més important que el domini específic dels conceptes. 
 
Aquesta formació satisfà les necessitats personals i de l’entorn de l’organització i de les 
persones a través d’una metodologia vivencial i participativa, a través d’un intercanvi 
de proves reals, d’experiències o vivències personals promotores d’habilitats. Es crea 
un espai de reflexió i de coneixement en el que cada participant haurà de treballar en 
si mateix per tal d’aconseguir millorar els seus punts més dèbils. Es provoquen així 
situacions, accions i emocions, per tal que els participants recordin una situació 
viscuda amb més exactitud. Aquestes es despleguen d’una forma molt singular 
conforme la maduresa de l’interessat. Substancialment, les transformacions 
obtingudes mitjançant tècniques que treballen amb la intel·ligència emocional, 
milloren la qualitat de vida de les persones, la gestió personal en base a la intel·ligència 
emocional optimitzant tots els recursos personals. La capacitació en intel·ligència 
emocional es basa en la consciència i la regulació de si mateix. Per exemple, una 
persona que realment desitgi ser líder, dirigir i motivar als altres, primer ha de ser-ho 
amb si mateix, llavors amb la seva família i posteriorment, podrà ser-ho en les seves 
activitats socials i laborals. 
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Finalment, a banda d’aquells individus que assisteixen a un taller emocional amb una 
problemàtica concreta i on el resultat s’espera que sigui la resolució d’aquesta, aquells 
que per exemple el sol·liciten per millorar com a persones, per desenvolupar més 
positivament la seva intel·ligència emocional, els canvis més significatius amb els que 
es poden trobar entre altres són els següents:  
 
• L’individu se sent més persona, més feliç, més ple i amb major qualitat de 
treball. 
• La comunicació amb altres millora. 
• Les relacions personals i el clima laboral, és més positiu. 
• Augmenta la motivació. 
• Implicació més gran en qualsevol feina. 
• Augmenta l’eficàcia i l’eficiència. 
• Els processos de millora continua s’agiliten. 
• Millora la seva intuïció. 
• La disposició per confiar en els altres i la capacitat per inspirar confiança és 
molt més elevada. 
 
3.6.1 Disseny de programes d’educació emocional  
 
En el procés de disseny i desenvolupament d’un programa s’hi han de distingir una 
sèrie de fases:  
 
a) Anàlisi del context: abans de dissenyar un pla d’acció s’ha de conèixer el 
context on s’intervindrà. S’ha d’efectuar un anàlisi del context que permeti 
adquirir la suficient informació sobre el centre educatiu on es portarà a terme 
el programa, el funcionament de la institució i el seu entorn. Aquesta 
informació es podria fixar en: 
 
• Context ambiental: situació socioeconòmica i cultural de las famílies, 
recursos de la comunitat, serveis socials, educatius i d’orientació... 
 
L’experiència de la nostra infància va esculpint el nostre cervell i per 
tant, cal no oblidar els problemes infantils. Alguns com per exemple la 
falta d’atenció o d’afecte, l’abandó, el sentir-se ignorat o el rebuig 
social, potser no arriben a dimensions totalment traumàtiques però 
deixen seqüeles al cervell emocional ocasionant distorsions en les 
relacions que l’individu establirà durant la resta de la seva vida. Per 
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exemple, hi ha traumes emocionals infantils en els que es necessita d’un 
llarg procés psicoterapèutic per arribar a incidir sobre el seu origen, el 
podat, i posteriorment, pel seu desenvolupament. 
 
S’ha de comentar també que hi ha certs àmbits en els que hi ha hagut 
un clar empitjorament en el desenvolupament infantil que cal prestar-hi 
atenció. Aquests són: 
 
• Ansietat i depressió: soledat, estat nerviós, excessives pors i 
preocupacions, perfeccionisme, falta d’afecte, tristesa, 
depressió. 
• Problemes d’atenció o de raonament: incapacitat per prestar 
atenció i romandre quiet, estat amb tendència impulsiva, excés 
de nervis que impedeix la concentració, baix rendiment 
acadèmic, pensaments obsessius. 
• Marginació o problemes socials: tendència a l’aïllament, a la 
reserva i al mal humor, falta d’energia, insatisfacció, 
independència. 
• Delinqüència o agressivitat: relacions amb persones 
problemàtiques, ús de la mentida i de l’engany, excés de 
justificació, desconfiança, exigència de l’atenció dels altres, 
menyspreu per la propietat aliena, desobediència, caparrut i 
capritxós, càrrega molesta pels demés, mal geni.  
• Estructura i organització del centre: recursos amb què compta, la 
situació del professorat (implicació, formació, situació administrativa...), 
el clima del centre, etc. 
• Format del programa: es pot considerar el programa com un curs que 
tingui la duració d’un any lectiu, un curs introductori, curs intensiu, curs 
d’acció tutorial... Sobre els responsables de l’execució, s’ofereixen 
diferents possibilitats: a) en el disseny i l’execució participa el 
professorat de les àrees curriculars; b) el disseny del programa corre a 
càrrec de l’orientador i l’execució l’efectua el professorat; c) en 
l’elaboració i desenvolupament participa el professorat amb 
l’assessorament de l’orientador. 
• Orientació i acció tutorial: si existeix orientador al centre, quin temps 
dedica a l’orientació?, quins més hi estan implicats?, quines tasques 
exerceixen?, quin suport rep l’orientació per part del centre? 
• Actitud: quina és l’actitud davant l’orientació per part dels usuaris i 
agents del programa (expectatives, participació, planificació de l’acció 
tutorial...). 




b) Identificació de necessitats: l’objectiu fonamental de l’anàlisi del context és 
identificar les necessitats que no queden ateses, donar-los-hi prioritat i 
analitzar si és o no necessària la intervenció. Una necessitat és una discrepància 
entre la situació actual i la situació desitjable. No es pot afrontar una 
intervenció sistemàtica si no es coneix la situació inicial i no s’ha efectuat 
prèviament un anàlisi del context per identificar les necessitats. L’anàlisi de 
necessitats és tot un procés sistemàtic que es podria plasmar en una paulatina 
recollida d’informació i opinions a través de diferents fonts, amb la finalitat de 
prendre decisions sobre el que s’ha de fer (proposta d’intervenció). És a dir, hi 
ha una primera fase d’identificació de necessitats, una segona fase d’anàlisi de 
priorització i una tercera fase de propostes d’intervenció. Aquestes necessitats 
permetran explicitar les metes, objectius del programa, els casos en els que 
s’intervindrà i els destinataris. Les eines per a la recollida d’informació i 
posterior valoració poden ser molt variades: entrevistes, qüestionaris, 
enquestes, grup de discusió, escales de valoració, examen de registres i 
documents... 
 
No tots els pacients que assisteixen a un taller d’alfabetització emocional són 
de fàcil tractament. Aquells que presentin símptomes complicats, el psicòleg o 
l’educador ha d’intentar exercitar i canviar les habilitats emocionals en aquells 
moments en què la persona es troba en les pitjors condicions per assimilar 
informació i aprendre hàbits de resposta nous. A vegades, al pacient no li 
resulta senzill escoltar amb claredat, mantenir el control de si mateix sense 
cridar, no donar contínuament les culpes als demés o evitar mantenir-se a la 
defensiva. En aquests casos, la feina és complicada. Ara també cal dir que és en 
aquests casos, on els tallers emocionals han donat majors resultats en haver 
crescut davant la necessitat urgent de resoldre problemes personals greus.  
 
 
c) Disseny del programa: una vegada s’han identificat les necessitats, se’ls hi ha 
donat prioritat i s’han considerat les potencialitats i competències dels agents 
de la intervenció, s’està en situació de dissenyar el pla d’acció. Aquest pla 
d’acció es pot concretar en els següents aspectes:  
 
• Fonamentació del programa: es refereix als pressupostos teòrics de base 
que sosté l’equip que dissenya el programa, en relació amb les metes i 
objectius que es proposen.  
• Formulació dels objectius: els objectius haurien de formular-se en termes 
de competències que han d’adquirir els destinataris del programa per a 
cada una de les àrees prioritàries, segons el curs i nivell educatiu 
corresponent. Aquests objectius han de ser formulats de forma clara, 
concisa i operativa, per a què permetin dissenyar les estratègies d’acció i 
els criteris d’actuació i avaluació. 
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A continuació se cita un llistat amb alguns dels objectius més habituals de 
l’alfabetització emocional. Aquests són: 
 
• Promoure el canvi i la transformació personal. 
• Identificar debilitats i conflictes interns. 
• Generar o augmentar capacitats i competències. 
• Desenvolupar-se i créixer aprenent a lluitar davant qualsevol 
crisi. 
• Complementar professional i laboralment els recursos humans. 
• Major autocontrol sobre les emocions i sentiments al reconèixer-
los. 
• Educació personalitzada i formació integral d’emprenedors 
• Explorar i aprofitar millor el potencial i els recursos innats que es 
tenen a disposició. 
• Trobar formes d’afrontar temors, ansietat, ira, tristesa, soledat, 
sentiment de culpabilitat o vergonya. 
 
• Continguts que s’han de desenvolupar: per això se seleccionen els 
coneixements, habilitats i actituds que han de desenvolupar els usuaris 
de la intervenció. Aquests continguts hauran d’adequar-se en la seva 
estructura i seqüenciació a l’etapa madurativa i al nivell educatiu 
d’aquests usuaris. 
• Selecció d’activitats per desenvolupar: el nombre d’activitats plantejades 
per a la consecució de cada objectiu dependrà dels destinataris i del 
temps de què es disposi per a la intervenció. És recomenable fer una fitxa 
tècnica de cada activitat seleccionada en la que s’hi contemplin aspectes 
tals com els objectius proposats, descripció de l’activitat, destinataris, 
tècniques i recursos que s’hi utilitzaran, duració i nivells d’execució exigits 
(criteris d’avaluació).  
• Recursos per al desenvolupament de les activitats: aquí s’han de distingir 
els recursos materials dels recursos humans.  
• La temporalització de la realització de les activitats: s’ha de fer una 
temporalització el més ajustada a la realitat en què s’hi porti a terme el 
programa, tenint present la disponibilitat dels agents de la intervenció i 
dels recursos amb què es compta.  
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• Destinataris: es delimitarà a qui va dirigit el programa amb la finalitat 
d’adequar els continguts, les activitats i les estratègies d’intervenció. 
• Criteris d’avaluació de cada objectiu: hauran de definir-se prèviament els 
indicadors d’execució de cada objectiu proposat per part dels usuaris una 
vegada dissenyades les activitats del programa i, a la seva vegada, els 
diferents nivells d’execució de cada indicador (estàndards). 
• Costos: s’ha de preveure el pressupost econòmic que comporta la posada 
en marxa del programa.  
 
També hi juga un factor important el ritme de creixement emocional. Aquest està lligat 
a varis processos de desenvolupament. Per exemple dos dels que més hi intervenen 
durant l’època estudiantil són el nivell cognoscitiu i la maduresa biològica del cervell. 
Altres factors ambientals, familiars o econòmics entre d’altres, poden influir 





Qualsevol de les tècniques que s’aplica en cadascun dels programes de capacitació 
emocional (i més especialment els aplicats en el món laboral), tenen com a finalitat 
superar entre d’altres, alguns d’aquests punts: 
 
• Ensenyar a pensar activament. 
• Ensenyar a escoltar d’una manera comprensiva. 
• Desenvolupar capacitats de cooperació, responsabilitat i intercanvi pel 
grup, que hi hagi una interacció harmònica entre els integrants i un elevat 
nivell d’unitat. 
• Promoure el desenvolupament del procés creatiu. 
• Vèncer els temors i les inhibicions. 
• Superar tensions i ansietats. 
• Crear sentiments de seguretat. 
• Crear una actitud positiva davant dels problemes. 
• Millorar l’adaptació social dels individus. 
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A partir dels passos explicats a un punt anterior, algunes de les diferents metodologies 
que s’utilitzen són:  
 
• Dinàmiques de grup: s’obtenen experiències valuoses per ser analitzades, 
amb la idea d’entendre i desenvolupar les habilitats ja esmentades i 
tractades a un punt anterior o en un altre posterior. Per exemple el 
brainstoming o pluja d’idees, és una tècnica de treball en grup que, 
recorrent a suggeriments individuals, permet suscitar un màxim d’idees 
originals en el menor temps.  
• Jocs: fins i tot els més innocents, ajuden positivament a l’individu.  
• Activitats relacionades amb l’expressió artística: sabent que l’art és un dels 
vehicles amb els que s’expressa l’inconscient, no és estrany doncs que a 
vegades, certes activitats relacionades amb l’expressió artística puguin 
ajudar a resoldre problemes emocionals. Per exemple, s’empra amb la 
finalitat que el pacient pugui arribar a parlar amb més naturalitat dels 
moments anteriorment viscuts.  
• Medicació proposada per l’educador emocional o psicòleg que pot ajudar a 
l’individu en la seva recuperació. 
• Psicoteràpia: l’aprenentatge emocional sistemàtic, constitueix un exemple 
palpable de la forma en què l’experiència pot canviar les pautes 
emocionals i remodelar el nostre cervell.  
• Esport: la meditació o el ioga, per exemple, són molt útils per millorar 
habilitats com l’autocontrol. 
 
3.6.3 Avaluació en l’educació emocional 
  
Els programes d’educació emocional han d’estar avaluats. Això implica avaluació del 
procés i avaluació del producte. Tant per un com per l’altre existeixen diverses 
tècniques i estratègies de medició i avaluació. Donat que l’avaluació és quelcom 
consubstancial a la intervenció s’ha de dissenyar en el moment en el que s’elabora el 
programa. En les línies següents es fa referència a diversos aspectes relacionats amb la 
medició de les emocions. La intenció és cridar l’atenció sobre la importància de 
l’avaluació, però al mateix temps tenir en consideració les seves dificultats. 
 
1. La problemàtica medició de les emocions: les emocions són subjectives i, 
per tant, difícils de mesurar. Tenint en compte que en tota medició s’ha de 
procurar assegurar la validesa de l’instrument i un elevat coeficient de 
fiabilitat i, donat que la medició de les emocions dificulta la consecució 
d’aquests objectius, és especialment important en educació emocional 
partir de un model teòric de les emocions. Un model teòric defineix el 
concepte, identifica els seus principals elements i especifica les probables 
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relacions entre ells. La medició, per tant, suposa assignar nombres als 
elements clau del model. D’acord amb la teoria psicoevolucionista de 
Plutchik, per mesurar les emocions s’ha de mesurar cada un dels seus 
components (fisiològic, comportamental i subjectiu) per separat. A més, 
seria convenient mesurar altres factors associats com trets de personalitat, 
estils d’enfrontament, defenses del jo... 
2. La mesura del component fisiològic: en les medicions fisiològiques de les 
emocions s’han pres com indicadors diverses característiques com la taxa 
cardíaca, temperatura de la pell, ritme respiratori... A un nivell més 
sofisticat s’han utilitzat registres electromiogràfics. L’electromiografia facial, 
que es realitza col·locant múltiples electrodes sobre diferents músculs del 
rostre, permet analitzar l’activitat que produeix cada emoció a la cara. 
Altres variables neurofisiològiques i neuroquímiques que condicionen de 
manera important el món de les emocions també poden ser estudiades a 
través de tècniques de neuroimatge. No obstant això, tot aquest 
instrumental s’allunya bastant de la pràctica habitual de l’educació 
emocional i la psicopedagogia. 
3. La mesura del component conductual: la mesura del component conductual 
de les emocions està lligada als estudis sobre l’expressió facial de l’emoció 
iniciats per Charles Darwin al segle XIX i pel paradigma conductista del segle 
XX. Entre les tècniques més utilitzades actualment en la medició del 
comportament emocional, la més predominant és la filmació en vídeo 
d’expressions per al seu anàlisi posterior a càmara lenta.  
4. La mesura del component cognitiu: aquesta mesura és totalment 
subjectiva, ja que es basa en la vivència experimentada pel subjecte. 
William James ja va assenyalar que la verificació de l’existència d’una 
emoció depenia de l’autoinforme. Les escales d’autoinforme consisteixen 
generalment en l’avaluació de dimensions, com per exemple plaer-no plaer; 
també poden ser adjectius que defineixen categories d’emocions (ira, 
alegria, tristesa). Aquests instruments han aconseguit una alta validesa i 
fiabilitat en els últims anys, tot i que els resultats obtinguts han de ser 
utilitzats amb cautela i sempre recordant la interferència que provoquen 
variables com la memòria, l’aprenentatge, el domini del llenguatge, els 
pensaments i creences sobre les emocions, el “biaix de desitjabilitat 
social”... Per tot això, en aquests punts sembla clar que des de la pràctica de 
l’educació emocional, al que es pot aspirar és a la  medició cognitiva de les 
emocions. Això suposa utilitzar als esmentats autoinformes de manera 
estandaritzada. Diversos autors han desenvolupat escales de mesura 
d’emocions específiques. Entre les emocions que han estat més mesurades 
probablement hi figurin l’ira i l’ansietat. D’altra banda, és important tenir en 
compte que cada escala que s’elabora s’enmarca en un determinat 
enfocament teòric.  
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5. Mesura del benestar subjectiu: la medició de la felicitat o benestar subjectiu 
s’ha vingut realitzant utilitzant tests, autoinformes i escales similars a les 
esmentades en el punt anterior. 
6. Mesura de la intel·ligència emocional: a mitjans dels noranta, quan sorgeix 
el concepte d’educació emocional, s’inicien una sèrie de treballs encaminats 
a l’elaboració d’instruments de mesura d’aquest constructe. L’instrument 
més important és el conegut com el QEE (Qüestionari d’Educació 
Emocional) del GROP (2000). Tractarem profundament sobre aquest tema 
en el cinquè bloc.  
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3.7 LA INTEL·LIGÈNCIA EMOCIONAL A LA SALUT 
És innegable, tant des de l’antiga intuició dels fundadors de la medicina, com des de 
les innombrables estadístiques dels últims anys, la influència que tenen 
les emocions en la salut humana. 
Les emocions positives prevenen malalties, o una vegada que aquestes s’han 
manifestat, contribueixen a la seva curació, i les emocions negatives ajuden a 
contraure malalties. 
Les dades clíniques a nivell mundial confirmen els beneficis mèdics dels sentiments 
positius i el poder curatiu del suport emocional proporcionat per les persones que 
envolten a un pacient, des dels familiars més íntims fins als professionals que 
treballen a l’àrea de la salut i tenen contacte amb ell. 
El descuit per la realitat emocional de la malaltia deixa de banda un conjunt creixent 
de proves que demostren que els estats emocionals de les persones poden jugar, a 
vegades, un paper significatiu en la seva vulnerabilitat davant la malaltia i en el curs 
de la seva recuperació, però les cures mèdiques modernes a vegades manquen 
d’intel·ligència emocional. 
Pel pacient, qualsevol trobada amb una infermera o un metge pot ser l’oportunitat 
per obtenir informació, consol i tranquilitat i, si no es gestiona adequadament, una 
invitació a la desesperació. Però en massa freqüència, els qui s’ocupen de les cures 
mèdiques actuen amb precipitació o són indiferents a l’aflicció del pacient. 
Per suposat, existeixen infermeres i metges compassius que s’ocupen de 
tranquilitzar i informar, a més d’administrar medicaments. Però també existeix una 
tendència a un univers professional en el que els imperatius institucionals poden fer 
que el personal mèdic passi per alt la vulnerabilitat del pacient, o se senti massa 
pressionat per fer quelcom per ell. Una intervenció emocional hauria de ser una part 
corrent de l’atenció mèdica de totes les malalties greus. 
Si els descobriments sobre emocions i salut signifiquen alguna cosa, és que la cura 
mèdica que passa per alt el que la gent sent mentre lluita contra una malaltia greu o 
crònica ja no és adequada. Ha arribat el moment en què la medicina tregui un profit 
més metòdic de la relació que existeix entre emoció i salut. 
Potser el testimoni més revelador de la capacitat curativa dels vincles 
emocionals  és  un  estudi  suec publicat el 1993.  Tots els homes que vivien a la 
ciutat sueca de Göteborg i que havien nascut el 1933 van ser sotmesos a un examen 
mèdic gratuït; set anys més tard, els 752 homes que s’havien presentat a l’examen 
van ser convocats novament. D’aquests, 41 havien mort en els anys transcorreguts. 
Els homes que originalment havien informat que es trobaven sotmesos a una intensa 
tensió emocional tenien un índex de mortalitat tres vegades major que aquells que 
deien que la seva vida era serena i plàcida. L’aflicció emocional es devia a 
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esdeveniments tals com un greu problema financer, sentir-se insegur al treball o ser 
acomiadat del treball, ser objecte d’una acció legal o divorciar-se. Haver tingut tres o 
més d’aquests problemes en el curs de l’any anterior a l’examen va ser un 
pronosticador més clar de mort, dins dels set anys següents, del que van ser 
indicadors mèdics com l’elevada pressió sanguínia, les altes concentracions de 
triglicèrids en sang o els nivells elevats deserum colesterol. 
No obstant això, entre els homes que van dir que tenien una xarxa confiable 
d’intimitat (una esposa, amigs íntims, etc.) no existia cap tipus de relació entre els 
nivells elevats d’estrès i l’índex de mortalitat. Tenir a qui recórrer i amb qui parlar, 
algú que els podia oferir consol, ajuda i suggerències, els protegia del mortal impacte 
dels rigors i els traumes de la vida. 
En aquest sentit, i referint-se als mecanismes de resposta conductuals, els doctors 
Bonet i Luchina, assenyalen: “Pensem que la resposta d’un individu no es dóna en el 
buit. Està organitzada en funció de la situació donada, del context social, cultural, 
psicològic i biològic de l’individu. En la resposta hi estan involucrades les 
característiques de l’estímul, la codificació simbòlica i cognitiva que determina les 
emocions de l’individu, les seves possibilitats fàctiques i socials (suports, etc.) i l’estat 
de funcionament dels seus òrgans i sistemes”. 
 
 
3.7.1 La intel·ligència emocional i els trastorns fisiològics 
Un dels dogmes de la cultura occidental ha estat el concepte d’intel·ligència, entesa 
aquesta com el coeficient intel·lectual, o sigui, com allò que medeixen els tests 
d’intel·ligència. L’únic que mesuraven els tests eren les capacitats (lingüístiques, 
matemàtiques...) pròpies del rendiment acadèmic. Existeixen molts inconvenients per 
part del CI a l’hora de mesurar la intel·ligència pel que a partir dels anys cinquanta del 
segle passat es va produir el descrèdit dels tests citats. Es va veure que el propi 
Stanfor-Binet està influït per factors culturals. El que medeixen aquests tests no és 
només la intel·ligència sinó també la cultura dels subjectes. 
La intel·ligència emocional està a la base de molts processos físics. Podem dir que 
existeix un vincle fisiològic directe entre les emocions i el sistema immunològic que 
posa de manifest la rellevància clínica de les emocions. Els fisiòlegs, els metges i fins i 
tot els biòlegs consideraven que el cervell i el sistema immunològic eren entitats 
independents i incapaces d’influir-se mútuament. Determinats experiments han 
canviat el nostre criteri sobre les relacions existents entre el sistema immunològic i el 
sistema nerviós central. Això dóna lloc a una nova ciència, la psiconeuroimmunologia, 
l’avantguarda de la medicina avui en dia. El mateix nom d’aquesta ciència ens mostra 
el vincle existent entre la ment (psico), el sistema neuroendocrí que subsumeix el 
sistema nerviós i el sistema hormonal (neuro), i el terme immunologia que es refereix 
al sistema immunològic. 
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Existeixen, sense cap tipus de dubte, emocions tòxiques, emocions negatives que 
debiliten l’eficàcia de diferents tipus de cèl·lules immunològiques. Cada vegada són 
més els metges que reconeixen la incidència de les emocions en el desenvolupament 
de la malaltia. Un exemple, el pànic i l’ansietat augmenten la tensió arterial. És per 
aquest motiu que les venes dilatades per la pressió sanguínia sagnen més profusament 
i, aquesta, és una de les principals complicacions a les que s’enfronta qualsevol 
intervenció quirúrgica. Aquestes dades són anecdòtiques, però demostren el nocives 
que poden resultar per a la salut les emocions pertorbadores. En cas contrari, els 
sentiments positius alberguen beneficis clínics (l‘eufòria és un estat d’excitació 
psíquica positiva que protegeix a la persona dels trastorns psicosomàtics). Tot i 
conèixer aquesta dada, segons Daniel Goleman al seu llibre "Intel·ligència emocional", 
la immensa majoria dels metges segueixen mostrant-se reacis a acceptar la rellevància 
clínica de les emocions. Si es presta atenció a emocions concretes com l’ira i la ansietat 
no hi ha dubte de la seva rellevància clínica,  tot i que els mecanismes biològics 
concrets mitjançant els quals actuen encara no han estat descoberts. 
Per ensenyar que les emocions negatives són un factor de risc per al desenvolupament 
de la malaltia podem, simplement, parlar de l’estrès. Les persones que sempre tenen 
pressa pateixen una elevació de la tensió sanguínia, constituint un greu factor de risc 
per a les malalties cardíaques. O podem parlar de les malalties infeccioses com la grip, 
el refredat i l’herpes. El  nostre sistema immunològic sol mantenir-los a ratlla, excepte 
en aquells moments en els que l’estrès emocional disminueix les nostres defenses. La 
vulnerabilitat a aquests virus de les persones preocupades i alterades és molt major. La 
importància mèdica de l’estrès és tal que les tècniques de relaxació orientades a reduir 
l’excitació fisiològica negativa s’està utilizant clínicament, segons Goleman, per 
alleugerir els símptomes de nombroses malalties cròniques entre les que s’inclouen, 
entre d’altres, les malalties cardiovasculars, certs tipus de diabetis, l’artritis, l’asma, els 
desordres gastrointestinals i el dolor crònic. 
Les influències negatives de l’estrès són un dels problemes més importants amb el que 
s’arriben a trobar tant estudiants com treballadors. Els factors que porten a aquesta 
situació, poden venir determinats per l’entorn universitari o empresarial i entre altres, 
en citaré alguns dels més habituals: 
 
• Alt nivell d’exigència. 
• Falta de temps. 
• Excés de responsabilitat o responsabilitats no definides. 
• Falta de medis. 
• Problemes al clima laboral, canvis tecnològics o organitzatius. 
 
L’estrès és un estat emocional i per tant, és específic per a cada persona. Cadascú el 
viu segons les seves característiques personals i segons aquestes, se’n determina el 
nivell que un pot experimentar. Aquelles persones que el pateixen, solen manifestar 
alguns dels punts anteriors, comencen a mostrar inseguretat, indecisió i a postergar els 
assumptes mostrant-se especialment irritable. Més endavant i sobretot en el terreny 
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laboral, empitjoren els problemes amb l’equip de treball i freqüentment, adopten 
postures de desconfiança o de cert passotisme. Això acaba ocasionant una clara 
pèrdua d’eficàcia i en el pitjor dels casos, es pot arribar a perdre qualsevol motivació i 
interès pels estudis i per la feina i, en els límits, poder donar-se una situació 
d’abandonament. 
 
Per tal de disminuir o evitar els efectes de l’estrès, es poden utilitzar les habilitats 
emocionals, doncs la posada en pràctica dels criteris exposats sobre la intel·ligència 
emocional, poden ajudar-nos a minimitzar-ne els efectes. Mitjançant les competències 
interpersonals i intrapersonals, podem objectivar la influència dels factors que el 
determinen, modificant la nostra percepció i adequant el nostre comportament.  
Si les diverses formes d’angoixa emocional crònica poden arribar a ser nocives, la 
gamma oposada d’emocions pot ser tonificant. No volem dir que les emocions 
positives siguin curatives i inverteixin el curs d’una dolència, però sí que poden exercir 
un important paper en el conjunt de variables que afecten el curs d’una malaltia. 
L’alegria és un sentiment de plaer que contrarresta estats emocionals perjudicials i 
evita, en molts casos, que el ser humà canalitzi símptomes negatius.  
Podem concloure dient que el pessimisme té el seu preu mentre que l’optimisme 
suposa considerables avantatges. Anàlogament, l’esperança constitueix un factor 
curatiu que ens permet superar els reptes que ens presenta la vida. 
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3.8 L’ÈXIT DE LA INTEL·LIGÈNCIA EMOCIONAL 
Probablement el lector es pregunta com la intel·ligència emocional ha pogut arrelar 
tant ràpidament en el món de la psicologia. D’ençà Daniel Goleman, va publicar el 
llibre Intel·ligència Emocional, la visió sobre aquesta ha fet un gir brutal. Des de llavors, 
llibres, debats, universitats, cursos o programes de televisió, s’han dedicat a tractar i 
analitzar la idea que va proposar fruit de les seves reflexions i diferents estudis 
realitzats per ell i per altres especialistes. 
 
El gran encert és que finalment s’acaba amb la dicotomia entre les funcions racionals i 
afectives de la persona. El seu mateix nom resulta visiblement destinat a eliminar 
l’esquema dicotòmic i a introduir l’impacte inicial de que no només és possible 
barrejar-los, sinó que és altament beneficiós. Es tracta d’una interdependència mútua 
que només profunditzant els dos aspectes una persona pot arribar a l’èxit personal i 
social. 
 
En uns inicis de l’estudi de la intel·ligència emocional, es van començar a aplicar les 
visions del teòrics a la persona com a ésser individual i va tenir un èxit impressionant a 
nivell mundial. Posteriorment, s’ha vist el bast ventall de possibilitats que ofereix en 
d’altres àmbits i s’ha aplicat posteriorment a l’educació i, posteriorment, a l’empresa. 
 
El tema ha capturat l’atenció dels medis científics, acadèmics, de comunicació i socials 
de tot el món i pot haver-hi vàries raons que expliquin aquest fenomen. Un dels 
principals motius es troba la directa aplicació en l’èxit empresarial des del punt de vista 
del treballador com de l’empresari. Un ja no s’ha d’obsessionar amb el seu coeficient 
intel·lectual, doncs amb l’ajuda de les emocions es pot arribar encara més lluny. Està 
demostrat a partir de molts casos reals, que una persona dotada d’una intel·ligència 
intel·lectual molt elevada i una baixa intel·ligència emocional, pot no ocupar els llocs 
més alts d’una empresa, en canvi poden estar ocupats per algú que no gaudeix d’una 
racionalitat tan alta però que té una intel·ligència emocional molt elevada. I no només 
és important a nivell professional, sinó també a nivell personal per mantenir unes 
bones relacions amb tots aquells que t’envolten. 
  
Un altre dels factors claus de l’èxit se sostenta en la creença que les aptituds 
emocionals, a diferència del coeficient intel·lectual, es poden millorar al llarg de la 
vida. El gran públic s’ha interessat tant per la lectura de la molta bibliogradia com pels 
programes d’educació emocional. 
 
La resposta a tot això ha estat força immediata. A certs països europeus, ja han 
començat a invertir grans quantitats de diners en programes que formació que ajuden 
als seus treballadors a tractar més el capital humà i intel·lectual. Espanya encara està 
força lluny d’altres països doncs només sobre un escàs 20% d’empreses, afirmen haver 
impartit algun curs d’intel·ligència emocional per la seva plantilla. De totes maneres, a 
l’estat espanyol poc a poc es va intentant assemblar a altres i, segurament, la 
diferència cada vegada anirà essent més baixa. 
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3.9 CRÍTIQUES A LA FUNDACIÓ TEÒRICA DE LA IE  
 
Malgrat l’èxit i l’ampli reconeixement entre la comunitat científica de la teoria de 
Daniel Goleman, existeix un petit sector crític provinent de la psicologia clàssica que 
contradiu la seva obra basant-se en aquests dos punts:  
 
1. La intel·ligència emocional no pot ser reconeguda com a forma d’intel·ligència. 
2. La intel·ligència emocional té poc valor predictiu. 
 
Al llarg d’aquest apartat veurem les queixes que els autors crítics exposen sobre la 





La intel·ligència emocional no pot ser considerada com a forma d’intel·ligència 
 
El treball de Goleman ha estat criticat des d’un un inici per assumir des d’un primer 
moment que la intel·ligència emocional es tracta d’una forma d’intel·ligència. Hans 
Jürgen Eysenck va escriure que la descripció de la intel·ligència emocional que dóna 
Goleman està basada en suposicions no fonamentades que, fins i tot, va en contra del 
que els investigadors han descobert en els seus estudis de tipus d’intel·ligència: 
 
"(Goleman) exemplifica més clarament que l’absurditat més fonamental és la 
tendència de classificar cada tipus de comportament com una “intel·ligència”… Si 
aquestes cinc “habilitats” defineixen la “intel·ligència emocional”, hauríem d’esperar 
que existissin evidències de correlació entre elles. El mateix Goleman admet que 
podrien no estar altament correlades i, en qualsevol cas, si no podem mesurar-ho com 
podem saber que estan relacionades? Per tant, la teoría sencera està basada sobre 
arenes movedisses i la teoria no té fonament científic." 
 
De manera similar, Edwin A. Locke l’any 2005 va afirmar que el concepte 
d’intel·ligència emocional és una mala interpretació del constructe d’intel·ligència així 
com hi ofereix una interpretació alternativa: no es tracta d’una altra forma 
d’intel·ligència sinó d’intel·ligència (l’habilitat d’atrapar abstraccions) aplicada a un 
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domini de la vida particular: les emocions. Locke suggereix que el concepte hauria de 
ser rebatejat i referit com a habilitat. 
L’essència d’aquest criticisme és el dubte científic sobre l’ús consistent del constructe, i 
que abans de la introducció del terme intel·ligència emocional, els psicòlegs ja havien 
establert distincions teòriques entre factors com habilitats i assoliments, capacitats i 
hàbits, actituds i valors o trets personals i estats emocionals. Per tant, bastants 
estudiosos creuen que el terme intel·ligència emocional fusiona i combina conceptes 
acceptats i definicions. 
 
 
La intel·ligència emocional té poc valor predictiu 
 
L’any 2005, Frank J. Landy va afirmar que els estudis sobre intel·ligència emocional 
tenen poca o nul·la predicció sobre les conseqüències futures (principalment èxit 
acadèmic i laboral). El psicòleg suggereix que la raó perquè s’han vist avenços en 
l’aplicació de la intel·ligència emocional és fal·làcia metodològica degut a què no s’han 
considerat completament altres explicacions alternatives: 
 
"La intel·ligència emocional és comparada i contrastada amb una mesura de la 
intel·ligència abstracta però no amb una mesura de la personalitat, o amb una mesura 
de la personalitat però no amb una mesura de la intel·ligència acadèmica." 
 
De manera similar, altres investigadors han expressat els seus dubtes sobre la 
correlació que la mesura de la intel·ligència emocional estableix amb les diferents 
dimensions de personalitat.  
 
Les interpretacions de les correlacions entre els qüestionaris d’intel·ligència emocional 
i els de personalitat han estat variats. Un punt de vista prominent de la literatura 
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3.10  CONCLUSIONS  
 
A vegades ens sentim desbordats per emocions com la por, l’ira, els gels, la culpa o 
l’alegria. Creiem que amenacen la nostra pau interior i, per aquest motiu, a vegades, 
preferim ignorar-les. Però les emocions en realitat són valuosos missatges xifrats que 
ens diuen molt sobre nosaltres mateixos. Si aprenem a escoltar-les i a dialogar amb 
elles, ens obriran un nou horitzó vital, ple de serenitat i major comprensió de qui som. 
 
Crec que el millor és expessar les nostres emocions, no hem de guardar-nos res dins (ni 
negatiu ni positiu) ja que per una part descarreguem tensions i, per altra, quan es 
tracta d’un sentiment positiu que exterioritzem, s’incrementen els aspectes 
beneficiosos del mateix perquè, a més de gaudir nosaltres mateixos en fem partíceps 
als altres. Sabem que hi ha emocions positives i negatives però, ens importa? Del que 
realment es tracta és de saber canalitzar-les i portar-les per aconseguir una vida més 
apassionant i relaxada. 
 
De la mateixa manera que el segle XX ha estat caracteritzat pels estudis i les 
investigacions sobre la intel·ligència racional o el coeficient intel·lectual, sens dubte el 
segle XXI sembla que estarà protagonitzat per la intel·ligència emocional. Des de fa 
alguns anys, tendeix a ser un criteri d’èxit en qualsevol tipus d’aprenentatge i en 
particular, en temes laborals doncs no és sorprenent que persones amb una elevada 
intel·ligència emocional, tinguin més èxit a la vida que les que tenen un major CI.  
 
Es pot dir que la intel·ligència humana radica en el repte que cadascú té per ser cada 
dia millor. Hem d’acceptar on es troben les nostres fortaleses i debilitats i lluitar en 
conseqüència, un no s’ha d’enfonsar per les seves mancances doncs l’important no és 
tenir el millor equip sinó saber jugar, jugar bé amb les nostres limitacions ja que tots 
sabem que amb un bon joc, els resultats que s’obtenen són positius. 
 
Factors com la genètica i la infància s’han de tenir en compte per un canvi de 
personalitat. La genètica, segons plantegen molts psicòlegs, és responsable del 
determinisme hereditari i la infància, desenvolupa un paper determinant en la base del 
desenvolupament posterior de l’individu ja que de les experiències que tinguem a la 
infància, s’hi troba la causa de les nostres dificultats adultes. És cert que tan un factor 
com l’altre són importants, però no tant com la gent es pensa.  
 
El desenvolupament i l’actitud posterior són realment crucials. Estem sotmesos davant 
molts factors que ens condicionen l’estat emocional amb el que ens trobem, gaudim 
de molts alteradors d’ànim com certs problemes familiars o de parella, entre d’altres. 
És important doncs, no refugiar-se quan el problema demana una solució. Es tracta de 
demanar ajuda i d’alfabetitzar-nos emocionalment, de fomentar l’aprenentatge i el 
perfeccionament continu de la nostra personalitat. A l’igual que s’aprèn a resoldre els 
problemes matemàtics, també s’han d’aprendre a resoldre els problemes vitals i, si ho 
aconseguim, no només es milloraran les nostres relacions amb els altres sinó amb 
nosaltres mateixos. 
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No som responsables de les nostres emocions pero sí podem aprendre a transformar 
l’energia d’una manera més creativa i equilibrada. La intel·ligència emocional 



















































































“La vida és canvi. El creixement és opcional.  
Escull sàviament.” 
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4 LA INTEL·LIGÈNCIA EMOCIONAL A L’EMPRESA 
4.1 INTRODUCCIÓ 
Al capítol anterior, s’ha explicat i analitzat el concepte de la intel·ligència emocional 
des d’un punt de vista genèric. En aquest bloc, ens endinsarem en l’aplicació de la la 
intel·ligència emocional en el món de l’empresa que és el tema principal que tracta 
aquest treball. Entrarem en temes tant diversos com el conjunt d’habilitats que els 
empresaris valoren en els seus treballadors així com en les habilitats que ha de tenir un 
bon líder. 
 
Daniel Goleman ha realitzat una profunda investigació sobre el concepte 
d’intel·ligència emocional aplicat al treball i demostra que els qui assoleixen alts nivells 
dins de les organitzacions poseeixen un gran control de les seves emocions, estan 
motivats i són generadors d’entusiasme. Saben treballar en equip, tenen iniciativa i 
aconsegueixen influir en els estats d’ànim dels seus companys.  
 
A La intel·ligència emocional de Daniel Goleman, es cita un exemple portat al límit i a la 
vegada una història real, per tal de poder entendre la importància de la IE dins d’un 
grup laboral. L’escena es localitza a la cabina d’un avió on s’hi troba un capità amb tots 
els seus subordinats. El capità tenia mal caràcter, era dominant i tenia atemorits a tots 
els empleats. És cert que aquesta no és una situació idònia pels treballadors 
desfavorits però en certa manera, aquesta autoritat no hagués tingut major 
transcendència si la seva feina s’hagués desenvolupat en una oficina o en una fàbrica. 
Mentre estaven volant, el capità es va donar compte que tenien problemes amb el 
tren d’aterratge. Intentant pensar una solució pel problema, va començar a donar 
voltes per la pista a la vegada que anava passant el temps. Els seus treballadors, 
atordits per la ira del seu cap, van mantenir-se amb silenci fins l’últim moment, no 
gosaven fer cap comentari tot i veient que la situació començava a ser límit. Finalment, 
l’obsessió del capità va ser tal que van arribar a consumir tota la gasolina del dipòsit 
fins que l’avió va acabar estavellant-se. Actualment, aquesta història no només 
s’explica com a exemple als programes d’entrenament dels pilots d’aviació sinó que 
també en molts cursos de psicologia general. Hi ha molts casos que acaben amb un 
final no desitjat que es podrien haver evitat si el grup hagués treballat en equip. 
Aquest és un dels punts importants a tenir en compte a l’hora de treballar amb un 
grup de persones. 
 
Goleman tracta tres grans temes que es relacionen amb el treball: les capacitats 
emocionals individuals, les habilitats per treballar en equip i la nova empresa 
organizada amb intel·ligència emocional. Demostra la importància d’adaptar-se a les 
noves condicions en les empreses modernes, la necessitat de l’autocontrol en 
situacions d’estrès i la importància de ser honest, íntegre i responsable. Els gerents 
més eficaços són emocionalment intel·ligents degut a la seva claretat d’objectius, la 
seva confiança en si mateixos, el seu poder d’influir positivament i de llegir els 
sentiments aliens.  
Simulador conductual de caràcter directiu 
63 
 
En el complex món modern, el progrés de les empreses i dels individus que les 
componen dependrà cada vegada més de la intel·ligència emocional. En l’actualitat, els 
requisits per realitzar una carrera professional interessant, per obtenir alts càrrecs, i 
fins i tot per romandre en un lloc de treball que ens satisfaci són cada vegada majors. 
La carrera per tal d’obtenir títuls de grau i postgrau és molt competitiva. Alguns 
executius busquen altres possibilitats de treball per a no córrer el risc de quedar 
desempleats a causa dels grans canvis i reestructuracions que es produeixen a les 
empreses modernes. Des dels càrrecs inicials fins als més alts, el factor clau no és el 
quocient intel·lectual, els títols o diplomes acadèmics, sinó la intel·ligència emocional. 
Aptituds com l’autoconeixement, la seguretat en un mateix, l’autocontrol, el 
compromís, la integritat i l’habilitat de comunicar-se amb eficàcia són algunes de les 
característiques que analizen els teòrics de la intel·ligència emocional.  
 
Actualment i cada vegada més, no només es jutja a les persones pel seu grau 
d’intel·ligència ni per la seva formació o experiència, sinó també per com es relacionen 
amb elles mateixes i amb els demés, és a dir, per la seva intel·ligència emocional. Les 
grans empreses nacionals i internacionals, conscients de la importància en termes de 
productivitat, recorren a formacions i mètodes d’avaluació relacionats amb aquestes 
capacitats denominades emocionals. Per exemple, la consultora Espencer Stuart, 
especialitzada en la selecció d’alts executius, inclou a la intel·ligència emocional entre 
els elements més destacats a l’hora de realitzar una cerca de personal per ocupar un 
lloc de treball. 
 
Com més s’avança en l’escala de lideratge, més es percep la importància de la 
intel·ligència emocional, la que amb freqüència determina si algú s’incorpora a 
l’empresa o si és despedit, i resulta decisiva per ser ascendit.  
 
 
4.1.1 Una nova manera de ser intel·ligent 
 
Les regles del treball estan canviant. Ara se’ns jutja segons normes noves, ja no 
importen només la preparació, i l’experiència, sinó com ens comportem amb nosaltres 
mateixos i amb els altres. La nova mesura dóna per fet que tenim suficient capacitat 
intel·lectual i preparació tècnica per funcionar a la feina; en canvi, es concentra en 
certes qualitats personals, tals com la iniciativa i l’empatia, l’adaptabilitat i la 
persuassió. Les aptituds humanes constitueixen la major part dels ingredients que 
porten a l’excel·lència laboral, molt especialment, al lideratge.  
 
El quoeficient intel·lectual ocupa el segon lloc, per sota de la intel·ligència emocional, 
per a la determinació d’un exercici laboral excel·lent. Aqueses idees no són noves en el 
lloc de treball, moltes de les teories gerencials clàssiques se centren en la manera en 
què cada un es coneix i es relaciona amb els que l’envolten. Els antics centres cerebrals 
de l’emoció emmagatzemen també les habilitats necessàries per exercir efectivament i 
per a la destresa social. Aquestes habilitats es basen en la nostra herència evolutiva 
destinada a la supervivència i a l’adaptació. Es necessita una manera totalment nova 
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de pensar en el que fa falta per ajudar a la gent a cultivar la seva intel·ligència 
emocional.  
 
Cada vegada són més les empreses per les que incentivar les habilitats de la 
intel·ligència emocional és un component vital per a la filosofia de gerenciació. Ja no es 
competeix només amb productes, sinó amb el bon ús de la gent. La intel·ligència 
emocional és la premisa subjacent en tota preparació gerencial. Quatre de cada cinc 
empreses intenten promoure la intel·ligència emocional en els seus empleats, durant 
la formació i el desenvolupament, quan s’avalua l’exercici i a l’hora de contractar.  
 
Des del 1918, quan la Primera Guerra Mundial va imposar la primera utilització 
massiva de tests d’intel·ligencia als reclutes nordamericans, el coeficient intel·lectual 
mitjà ha augmentat 24 punts als EEUU i en els països desenvolupats de la resta del 
món. No obstant això, en el treball existeix una paradoxa perillosa: al mateix temps 
que els nens milloren el seu CI, el seu CE està disminuint. De mitja els nens s’han tornat 
més solitaris i depressius, més colèrics i rebels, més nerviosos i propensos a la 
preocupació així com més impulsius i agressius. Avaluacions fetes a la dècada dels 
setanta i deu anys després, demostren que la taxa de declinació de la intel·ligència 
emocional infantil era la mateixa en tots els grups econòmics. 
 
La intel·ligència emocional implica motivació cap a nous reptes, voluntat de 
desenvolupar-se, adaptabilitat i respostes creatives, gestió personal, comunicació oral i 
escrita, treball en equip i potencial de liderat. Es tracta de fornir persones sensibles, 
actives, capaces de crear un clima harmoniós per possibilitar un treball més conscient i 
efectiu. 
   
 
4.1.2 El que desitgen els empresaris  
 
Segons una enquesta entre empresaris nordamericans, més de la meitat de les 
persones que treballen per a ells tenen mancança de motivació per continuar aprenent 
i millorar la seva actuació. Quatre de cada deu són incapaços d’operar en col·laboració 
amb els seus companys. Només un 19% dels que aspiren a ingressar en els llocs per 
sota l’empresari tenen suficient autodisciplina en els seus hàbits laborals. Cada vegada 
són més els empresaris que es queixen per la falta d’habilitats socials en els nous 
contractats.  
 
En una enquesta nacional sobre el que busquen els empresaris en els ingressants, les 
aptituds tècniques específiques són ara menys importants que la capacitat subjacent 
d’aprende al lloc. Aquestes capacitats són: 
 
• Saber escoltar i comunicar-se oralment. 
• Adaptabilitat i respostes creatives davant els obstacles i revesos. 
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• Domini personal, confiança en un mateix, motivació per treballar en pos d’un 
objectiu. 
• Desig de desenvolupar la carrera i enorgullir-se de l’adquirit. 
• Efectivitat grupal i interpersonal, esperit de col·laboració i d’equip. 
• Habilitat per negociar desacords. 
• Efectivitat en l’organització, desig de contribuir i potencial per al lideratge. 
 
Dels set trets desitjats, només un era acadèmic: eficiència en lectura, escriptura i 
matemàtiques.  
 
Un estudi del que busquen les corporacions en els administradors d’empreses a 
contractar resulta una llista similar. Les tres aptituds més desitjades són l’habilitat per 
a la comunicació, per a les relacions interpersonals i la iniciativa. L’empatia, la 
possibilitat de veure les coses en perspectiva, l’afinitat i la cooperació, són les aptituds 
que la Harvard Business School busca en els qui sol·liciten ingressar.  
 
Una altra manera d’observar les qualitats positives que ha de tenir el bon treballador, 
és a partir de les característiques d’aquelles persones que laboralment es pot dir que 
fracassen. Aquestes són:  
  
• Rígides: no solen escoltar ni aprendre dels altres, són altament orgulloses i 
tenen poca predisposició al canvi o a la millora.  
• Relacions molt pobres: crítiques als companys de feina, exigències 
il·limitades impossibles de complir, insensibilitat o mal humor poden ser 
algunes de les reaccions que provoquen aquestes relacions. 
• Suporten malament la pressió. 
• Responsabilitat: reacció defensiva davant dels errors i les crítiques. Negació 
de fallades i descàrrega de responsabilitats sobre els altres. 
• Fidelitat: els errors estan lligats a l’excés d’ambició, al desig de seguir 
endavant a expenses de la resta. Els directius que triomfen mostren un 
profund interès per les necessitats dels seus subordinats. 
• Excés d’arrogància, agressivitat o prepotència. 
• Establiment de vincles personals: baixa capacitat de crear relacions de 
confiança amb els altres.  
• Alta resistència: no solen reconèixer els propis errors. 




Existeix una fórmula que resumeix molt bé tot aquest apartat. El compliment de tots 








La intel·ligència emocional augmenta com més s’ascendeix en l’organització. L’aptitud 
emocional marca la diferència crucial entre els líders mediocres i els millors. Les 
estrelles destaquen significativament en una varietat d’aptituds emocionals, entre 
elles, la influència, el lideratge d’equip, la consciència política, la confiança en un 
mateix i l’afany de triomf. De mitjana, prop del 90% del seu lideratge triomfal es podia 
atribuir a la intel·ligència emocional. En resum, per a un exercici estel·lar en tots els 
treballs, en totes les especialitats, l’aptitud emocional és dues vegades més important 
que les facultats purament cognitives. Per tenir èxit en les esferes més elevades, en els 
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4.2 APTITUDS EMOCIONALS 
 
Una aptitud emocional és una capacitat apresa, basada en la intel·ligència emocional, 
que origina un exercici laboral excel·lent. La intel·ligència emocional determina el 
nostre potencial per aprendre les habilitats pràctiques que es basen en cinc elements 
claus: coneixement d’un mateix, motivació, autorregulació, empatia i destresa per a les 
relacions.  
 
A continuació presentem les habilitats individuals: 
 
• Aptitud personal: aquestes aptituds determinen el domini d’un mateix. 
• Autoconeixement: conèixer els propis estats interns, preferències, recursos i 
intuïcions. 
• Consciència emocional: reconèixer les pròpies emocions i els seus efectes. 
• Autoavaluació precisa: conèixer les pròpies forces i els seus límits.  
• Confiança en un mateix: certesa sobre el propi valor i facultats. 
• Autorregulació: saber fer ús dels propis estats interns, impulsos i recursos. 
• Autocontrol: fer ús de les emocions i dels impulsos perjudicials.  
• Confiabilitat: acceptar la responsabilitat de l’exercici personal.  
• Escrupulositat: mantenir normes d’honestedat i integritat. 
• Adaptabilitat: flexibilitat per fer ús del canvi.  
• Innovació: estar obert i ben disposat per a les idees, als enfocaments 
novedosos i a la nova informació. 
• Motivació: tendències emocionals que guien o faciliten l’obtenció de les metes.  
• Afany de triomf: esforçar-se per millorar o complir una norma d’excel·lència. 
• Compromís: aliar-se a les metes del grup o organització.  
• Iniciativa: disposició per aprofitar les oportunitats. 
• Optimisme: tenacitat per buscar l’objectiu, tot i els obstacles i revesos. 
• Aptitud social: aquestes aptituds determinen l’ús de les relacions. 
• Empatia: captació de sentiments, necessitats i interessos aliens. 
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• Comprendre als altres: percebre els sentiments i perspectives alienes i 
interessar-se activament en les seves preocupacions. 
• Ajudar als altres a desenvolupar-se: percebre les necessitats de 
desenvolupament alienes i fomentar les seves aptituds. 
• Orientació cap al servei: preveure, reconèixer i satisfer les necessitats del 
client. 
• Aprofitar la diversitat: cultivar oportunitats a través de diferents tipus de 
persones. 
• Consciència política: interpretar les corrents emocionals d’un grup i les seves 
relacions de poder. 
 
D’altra banda les habilitats socials són: 
 
• Habilitat per induir en els altres les respostes desitjables.  
• Influència: aplicar tàctiques efectives per la persuassió. 
• Comunicació: ser capaç d’escoltar obertament i transmetre missatges clars i 
convincents.  
• Gestió de conflictes: gestionar i resoldre els desacords.  
• Lideratge: inspirar i guiar a grups i individus.  
• Catalitzar el canvi: iniciar o gestionar el canvi.  
• Establir vincles: alimentar les relacions instrumentals.  
• Col·laboració i cooperació: treballar amb els altres per assolir metes 
compartides.  
• Habilitats en equip: crear sinergia grupal per tal d’assolir les metes col·lectives. 
  
L’aptitud emocional és important sobretot en el lideratge, paper en què l’essència és 
aconseguir que els altres executin els seus respectius treballs amb més efectivitat. La 
inaptitud dels líders redueix l’exercici de tots. Es necessiten facultats tals com el 
coneixement d’un mateix, la possibilitat de veure les coses en perspectiva, per tal de 
ser la persona en què tots els presents confiaran. La capacitat de relacionar-se, de fer-
se escoltar, de sentir-se a gust amb un mateix constitueixen la diferència crucial.  
 
Les aptituds vénen en grup i per aconseguir un exercici excel·lent no n’hi ha prou amb 
posseir una o dues aptituds, sinó dominar-ne una combinació. Les aptituds emocionals 
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que amb més freqüència condueixen a aquest nivell d’èxit són: la iniciativa, l’afany 
d’èxit i adaptabilitat, la influència, el lideratge d’equips i la consciència política, 
l’empatia, la seguretat i el desenvolupament dels altres. 
 





La intuició i els presentiments revelen la facultat de percebre els missatges del nostre 
dipòsit intern de memòria emocional, del nostre propi reservori de sabiduria i bon 
judici. Aquesta facultat resideix en el fons del coneixement d’un mateix, i aquest 
coneixement és la base vital de tres aptituds emocionals: consciència emocional, 
autoavaluació precisa i confiança en un mateix. 
 
També per tal de mantenir sota control les emocions i els impulsos perjudicials, 
gestionen bé els sentiments impulsius i les emocions pertorbadores, es mantenen 
compostes, positives i impertorbables tot i els moments difícils, pensen amb claretat i 
no perden la concentració quan són sotmeses a pressió.  
 
  
4.2.2 Consciència emocional  
 
Les persones dotades de consciència emocional o capacitat per reconèixer les pròpies 
emocions i els seus efectes, saben quines emocions experimenten i per què ho fan; 
perceben els vincles entre els seus sentiments i el que pensen, fan i diuen; reconeixen 
quin efecte tenen aquestes sensacions sobre el seu exercici, coneixen els seus valors i 
metes i es guien per ells. 
 
  
4.2.3 Autoavaluació precisa   
 
Aptitud que consisteix en conèixer els propis recursos interiors, habilitats i límits. Les 
persones dotades d’aquest aptitud coneixen els seus punts forts i febles, són reflexives 
i aprenen de l’experiència, estan obertes a la crítica sincera i ben intencionada, a les 
noves perspectives, a l’aprenentatge constant i al desenvolupament de si mateixos, 
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4.2.4 Confiança en un mateix  
 
Les persones dotades d’aquesta aptitud es mostren segures de si mateixes, tenen 
presència, poden expressar opinions que despertin rebuig i arriscar-se pel que 
consideren correcte i són decidides, ja que poden prendre decisions fermes a pesar de 
les incerteses i les pressions.  
 
 
4.2.5 Autocontrol  
 
Exercir un autodomini emocional no significa negar o reprimir els vertaders 
sentiments. Per exemple, els estats d’ànim dolents tenen la seva utilitat així com 
l’enuig, la tristesa i la por poden ser una intensa font de motivació. L’autorregulació 
depèn del funcionament dels centres emocionals. Aquesta habilitat està al bell mig del 
cor de les cinc aptituds emocionals i implica autodomini, gestionar efectivament les 




4.2.6 Confiabilitat i escrupolositat  
 
Les persones mogudes per la integritat i l’exercici personal, actuen èticament i estan 
per sobre de tot tipus de retret, inspiren confiança per ser confiables i autèntiques, 
admeten els seus propis errors i s’enfronten als altres quan aquests actuen faltats 
d’ètica, defensen les postures que responen als seus principis (tot i que no siguin 
acceptats), compleixen amb els compromisos i les promeses, es fan responsables de 
satisfer els objectius i són organitzats i cuidadosos a la feina.  
 
 
4.2.7 Innovació i adaptabilitat  
 
Significa estar obert a idees i enfocaments novedosos i ser flexible per reaccionar 
davant els canvis. Les persones dotades d’aquesta aptitud busquen idees noves de 
moltes fonts diferents, troben solucions originals per als problemes, generen idees 
noves, adopten perspectives novedoses i accepten riscos, gestionen correctament 
exigències múltiples, adapten les seves reaccions i tàctiques a les circumstàncies 





Simulador conductual de caràcter directiu 
71 
 
4.2.8 Afany de triomf 
  
És l’afany orientador de millorar o respondre a normes d’excel·lència. Les persones 
dotades d’aquesta aptitud s’orienten cap als resultats, es fixen metes difícils i accepten 
riscos, busquen informació per reduir la incertesa i aprenen a millorar el seu exercici.  
 
4.2.9 Compromís d’alinear-se amb els objectius de l’organització  
 
Les persones que compten amb aquesta aptitud estan disposades a fer sacrificis per 
aconseguir un objectiu general, troben una sensació de ser útils en la missió general, 
utilitzen els valors nuclears del grup per tal de prendre decisions i busquen activament 
oportunitats per complir amb la missió del grup.  
 
 
4.2.10 Iniciativa i optimisme 
 
Les persones dotades d’aquesta aptitud i que exhibeixen proactivitat i persistència, 
estan disposades a aprofitar qualsevol oportunitat, van darrere l’objectiu més enllà del 
que es requereix, prescindeixen de la burocràcia i forcen les regles, movilitzen als 
altres mitjançant empreniments inusuals, persisteixen en anar darrere la meta tot i els 
obstacles i contratemps, no operen per por al fracàs sinó per esperança en el futur i 
consideren que els contratemps es deuen a circumstàncies gestionables.  
 
 
4.2.11 Ser hàbil amb la gent  
 
Empatia, captació de sentiments, necessitats i interessos aliens. S’ha de saber: 
 
• Comprendre als altres: percebre els sentiments i perspectives alienes i 
interessar-se activament en les seves preocupacions. 
• Ajudar als altres a desenvolupar-se: percebre les necessitats de 
desenvolupament alienes i fomentar les seves aptituds.  
• Orientació cap al servei: preveure, reconèixer i satisfer les necessitats del client.  
• Aprofitar la diversitat: cultivar oportunitats a través dels diferents tipus de 
persones.  
• Consciència política: interpretar les corrents emocionals d’un grup i les seves 
relacions de poder.  
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Una de les característiques de l’empatia és ser capaç de veure una situació des del 
punt de vista del client, a fi que sigui aquest qui se’n beneficïi. Això implica estar 
disposat a interpretar les corrents polítiques i les realitats d’una organització aliena. La 
clau és sondejar i prestar atenció al que resulta important per a l’èxit del client. Aquest 
és un factor d’èxit en les vendes de l’últim segle. La clau és percebre el que el client 
desitja i el que tem, tot i que no pugui expressar-ho en paraules.  
 
S’ha de saber detectar les pautes emocionals en els individus ja que és sumament 
important en aquelles situacions en què algú té motius per dissimular els seus 
vertaders sentiments. Percebre el que els altres senten sense dir-ho és l’essència de 
l’empatia. Ja sigui pel seu to de veu, l’expressió facial o d’altres formes no verbals. 
L’empatia comença dins. És el nostre radar social i ens explica com es va percebre la 
discomformitat. S’ha de poder interpretar les emocions alienes. El requisit previ de 
l’empatia és el coneixement d’un mateix.  
 
La fluidesa de qualsevol interacció social depèn en gran mesura de l’entrenament 
(sincronització, és una espècie de tango emocional íntim) espontani. Si falta aquesta 
condició automàtica, ens sentim lleument incòmodes. Un dels principals ajustos mutus 
és l’expressió facial en el grau en què adoptem el ritme, la postura i l’expressió facial 
de l’altre comencem a habilitar el seu espai emocional. Quan el nostre cos imita a l’aliè 
s’inicia la sincronització emocional. Les primeres lliçons d’empatia s’inicien en la 
infància quan la mare o pare tenen al nadó en braços. Així s’aprèn a cooperar i a fer-se 
acceptar en grups. A nivell laboral, l’empatia s’aprèn per a comprendre als altres, 
orientar els seus serveis, ajudar als altres a desenvolupar-se, aprofitar la diversitat, i a 
tenir consciència política i social d’una organització.  
 
 
4.2.12 Comprendre als altres 
 
Significa percebre els sentiments, les perspectives alienes així com interessar-se 
activament per les seves preocupacions. Llavors, les persones dotades amb aquesta 
aptitud estan atentes a les pistes emocionals i saben escoltar, mostren sensibilitat cap 
als punts de vista dels altres i els comprenen, ofereixen ajuda basada en la comprensió 
de les necessitats i sentiments dels altres. Més enllà de la mera supervivència, 
l’empatia és crítica per aconseguir un exercici superior quan el treball se centra en la 
gent. L’empatia és essencial per a l’excel·lència.  
 
L’empatia ha arribat a la investigació i el desenvolupament fent el disseny empàtic 
crucial. Els investigadors observen als clients mentre utilitzen els productes de 
l’empresa (ja sigui en les seves llars o treballs). Així es pot comprendre millor que en 
base a tests. La capacitat d’interpretar bé les necessitats de la clientela és natural en 
els millors caps d’equips per al desenvolupament del producte i així crear un producte 
a la mida de les necessitats dels clients.  
 
Per triomfar en el lloc de treball és essencial estar disposat a escoltar bé. Escoltar és un 
art. El primer pas consisteix en donar la sensació de què un està disposat a escoltar el 
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que la gent té a dir. Escoltar bé significa anar més enllà del que es diu, fer preguntes, 
repetir el que s’ha escoltat amb paraules pròpies per assegurar-se de què s’ha 
interpretat bé i respondre d’una manera adequada. S’ha de donar sensació de 
confiança.  
 
Quan l’empatia manca d’integritat, també pot ser utilitzada com a eina de manipulació 
i pot ser que tinguem una protecció natural contra l’empatia artificial, contra l’empatia 
mancada de sinceritat. S’ha estudiat que els menys empàtics són els que estan més 
motivats per la maquiavèl·lica necessitat d’emprar al pròxim en benefici propi. A 
diferència de les persones confiades, convençudes de què el ser humà és bàsicament 
bo, tendeixen a sincronitzar millor els sentiments.  
 
No només n’hi ha prou amb tenir potencial per a l’empatia, és precís també interessar-
se en ella. Però les persones que semblen anar faltades d’empatia poden estar actuant 
així intencionadament i estratègicament, al·ludint l’interès a fi de mantenir una posició 
dura i resistir l’impuls de prestar ajuda. I aquesta, en els llocs laborals no és 
necessàriament dolenta. Perquè quan ens identifiquem massa amb necessitats d’altres 
estem propensos a exagerar massa l’ajuda, fins i tot quan aquesta decisió perjudiqui el 
bé col·lectiu. De la mateixa manera, el cap sense l’ajuda del cor pot prendre decisions 
que tinguin males conseqüències.  
 
L’afició per a l’empatia és adquirir el contagi pel pesar aliè. Per exemple, la 
preocupació d’un amic pot agitar en nosaltres els mateixos sentiments pertorbadors. 
L’alternativa és mantenir-se obert als sentiments, però essent hàbil en l’art de 
l’autodomini emocional per tal de no deixar-se aclaparar per l’aflicció que ens 
contagien aquells amb qui tractem.  
 
La falta d’empatia és una manera d’afirmar tàcitament l’autoritat. Avui en dia les 
exigències del lideratge modern inclouen l’aptitud de l’empatia, ja que l’estil autoritari 
d’altres temps ja no dóna bons resultats. S’ha de percebre la necessitat de 
desenvolupament dels altres i fomentar la seva capacitat (així es reconeixen i 
recompensen virtuds, èxits i progressos, es fan crítiques constructives i s’assessoren a 
la vegada que donen consells oportuns). També s’ha d’instruir i ajudar als altres a 
desenvolupar-se. Això es practica de persona a persona, el nucli de la instrucció i el 
perfeccionament és l’acte d’aconsellar. L’efectivitat d’aquests consells guia sobre 
l’empatia i la capacitat de centrar l’atenció sobre els sentiments propis per compartir-
los. L’habilitat és crucial per dirigir als qui fan el treball d’avantguarda: venedors, 
obrers de línies de montatge, etc. En ajudar als empleats a exercir millor, augmenta la 
lleialtat i satisfacció amb el treball i disminuex el percentatge de renovació del 
personal. En això, la confiança és cabdal.  
 
L’art de la crítica consisteix en saber criticar, i fer-ho positivament per tal de tractar de 
millorar. En cas contrari, si no es realitza cap crítica davant un error s’està atacant les 
característiques de l’altre. Les crítiques constructives tenen cert grau de seguretat en 
un mateix.  
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S’ha de fer sentir a les persones que són capaces i així aquestes s’esmeren en millorar. 
Aquest és l’efecte Pigmalion: esperar el millor d’algú és proporcionar un repte adequat 
junt amb un vot de confiança. Una manera de fomentar-ho és deixar que d’altres fixin 
objectius propis. Una altra tècnica és assenyalar el problema sense donar la solució, 
així com una altra és delegar responsabilitat o posar-lo a càrrec d’un projecte que 
requereixi noves habilitats, o ascendir als treballadors als llocs adequats. Finalment, 
una altra habilitat radica en la filosofia de servei al client, tot i que aquesta a vegades 
no s’expressa i no només es basa en la venda, sinó també en el servei actuant en la 
confiança que s’anirà assentant amb el temps.  
 
4.2.13 Orientació cap al servei  
 
Les persones dotades d’aquesta aptitud: entenen les necessitats dels clients i les posen 
en correspondència amb serveis o productes adequats a ells, busquen maneres 
d’augmentar la satisfacció dels clients i la seva fidelitat oferint de bon grat assistència 
adequada, comprenen el punt de vista del client, i actuen com assessors de confiança. 
  
Per brillar en el servei s’ha de vigilar la satisfacció del client en lloc d’esperar les 
queixes tot aconseguint una visió més àmplia. Aquesta informació ha d’ésser gratuïta. 
Això senta les bases per a establir una relació de confiança, per a això es requereix 
empatia. Es necessita un to emocional amistós. Ja que el que sent el client en 
interactuar amb un empleat determina el que sentirà amb respecte a la mateixa 
empresa. Cada interacció entre la companyia i els seus clients arruinarà o enfortirà la 
lleialtat. L’important és conservar el client. 
 
Un dels pitjors senyals d’incompetència en el servei al client és una postura mental que 
veu al client com un enemic, algú a qui només manipular. 
  
 
4.2.14 Aprofitar la diversitat  
 
Les persones dotades d’aquesta aptitud:  
 
• Respecten a les persones d’orígens diversos i es porten bé amb tots.  
• Entenen els punts de vista diversos i són sensibles a las diferències grupals.  
• Veuen en la diversitat una oportunitat de crear un medi on les persones de 
diversos orígens poden prosperar.  
• S’enfronten als prejudicis i a la intolerància.  
• Fan referència a la afiliació grupal d’una persona.  
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Els estereotips grupals poden tenir un poder emocional que afecta negativament 
l’exercici. Perquè per triomfar en un treball es necessita sentir-se a gust, acceptat i 
valorat, es necessita pensar que un té l’habilitat i els recursos interiors necessaris per 
complir i, fins i tot, per prosperar. Quan aquests estereotips es tornen negatius 
dificulten l’exercici. 
  
El nerviosisme provocat per l’estereotip amenaça dificultar la seva actuació. Aquesta 
ansietat empitjora davant el marc de treball interpretatiu que crea l’estereotip. 
S’interpreta el nerviosisme habitual en una tasca difícil. Confirma la incapacitat de 
desenvolupar-se bé, i els afectats per l’amenaça de l’estereotip solen ser els que 
formen l’avantguarda d’un grup com, per exemple, les primeres dones pilot.  
 
Els resultats dels estereotips no tenen relació amb l’habilitat, però sí molt amb la 
presència d’estereotips incapacitants. Les persones són vulnerables a dubtar de les 
seves habilitats, a posar en tela de judici el seu talent i habilitats. 
 
Cada grup té les seves pròpies normes per expressar les emocions, en la mesura en 
què no estem familiaritzats amb elles, l’empatia es fa més difícil. Aquesta falta 
d’empatia pot destorbar qualsevol interacció, tot fent que ambdues persones se sentin 
incòmodes i creant una distància emocional. S’hauria de saber aprofitar aquesta 
diversitat per a què els participants aprenguin millor el seu treball, i millorar l’exercici 
de tots.  
 
Aprofitar la diversitat gira en torn de tres habilitats:  
 
• Portar-se bé amb persones diferents.  
• Apreciar la manera inigualable d’operar dels altres.   
• Utilitzar qualsevol oportunitat comercial que aquests enfocaments únics poden 
oferir.  
 
La gent diversa aporta coneixements diferents, importants i de relevància competitiva, 
a més de la perspectiva de com realitzar el treball. Aquest coneixement pot millorar 
radicalment una organització. Quan els líders d’una organització valoren les idees que 
aporten persones d’orígens diversos, l’organització rep un aprenentatge que fomenta 
la competitivitat i l’èxit a través dels altres. 
 
 
4.2.15 Consciència política 
 
Les persones dotades d’aquesta aptitud saben llegir amb precisió les relacions clau de 
poder així com interpretar les corrents socials i polítiques. Detecten les xarxes socials 
crucials, entenen les forces que donen forma a les visions i accions dels clients o 
competidors, llegeixen amb precisió la realitat externa i la realitat de l’organització. La 
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capacitat d’interpretar la realitat política és vital per construir coalicions i xarxes entre 
bastidors que permetin a algú exercir influència, sigui quin sigui el seu paper 
professional. Tota organització té el seu propi sistema nerviós invisible, fets de 
contactes i influències. S’ha de ser capaç d’enfatitzar amb tota l’organització a fi 
d’interpretar les corrents que exerceixen la seva influència sobre on es prenen les 
decisions realment. Les persones que mantenen riques xarxes personals en una 
organització estan típicament enterades del que succeeix, aquesta intel·ligència social 
els porta a comprendre les realitats majors que afecten a l’organització. Aquesta 
astúcia política fa equilibrar les perspectives de col·legues, caps, subordinats, clients i 
competidors. 
  
Tota organització té les seves regles bàsiques implícites sobre el que és acceptat i el 
que no ho és. Emfatitzar en el pla de l’organització significa sintonitzar el clima i la 
cultura organitzacional. Ja que la inevitable vida orgànica crea coalicions en 
competències i lluites de poder, que determinen les oportunitats i restriccions. Els que 
manquen d’astúcia política són més propensos a fracassar quan tracten d’atraure a 
d’altres cap a la seva causa, perquè els seus intents d’exercir influència estan mal 
dirigits o són ineptes. És necessari doncs aplicar la sabiduria política, un agut sentit 
tant de l’estructura formal com de l’informal, i els centres de poder de l’organització. 
  
 
4.2.16 Habilitats socials  
 
És l’habilitat per induir en d’altres les respostes desitjables.  
 
• Influència: aplicar tàctiques efectives per a la persuassió. 
• Comunicació: ser capaç d’escoltar obertament i transmetre missatges 
convincents. 
• Maneig de conflictes: negociar i resoldre els desacords.  
• Lideratge: inspirar i guiar a grups i individus.  
• Catalitzador de canvis: iniciar o manejar el canvi.  
 
L’art de la influència requereix manejar amb efectivitat les emocions alienes. Els 
treballadors estelars són destres en la projecció de senyals emocionals, el que els 
converteix en potents competidors, capaços de dominar a un públic. Els converteix en 
líders. Les emocions són contagioses i cada una d’elles influeix en l’estat d’ànim dels 
demés, ja sigui per a bé o per a mal. Aquest intercanvi emocional constitueix una 
economia interpersonal, invisible, part de totes les interaccions humanes, però 
normalment és tant subtil que no se’l percep. La transmissió d’humors és notablement 
poderosa i, com que les emociones són contagioses, transmetem estats d’ànim amb 
facilitat. Les nostres emocions (que operen com advertència, invitacions, alarmes, etc.) 
ens indiquen en què concentrar l’atenció. Són missatges potents que transmeten 
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informació crucial sense posar aquestes dades en paraules. A la cadena de 
comunicacions, cada persona activa el mateix estat emocional subjacent en el que 
segueix, i així passa el missatge d‘alerta. L’economia emocional, sense la necessitat de 
paraules, és la suma total dels intercanvis de sentiments entre nosaltres.  
 
L’humor de la gent es contagia en el treball, aquest és un ingredient crucial d’exercici 
tot i que, a vegades, passi inadvertit. Els bons sentiments s’extenen amb més potència 
que els dolents. L’aptitud emocional requereix que siguem capaços de creuar les 
corrents emocionals que sempre estan en operació, en lloc de deixar-se enfonsar per 
elles.  
 
Cadascú és part de l’equip emocional dels altres per a bé o per a mal, ja que estem 
sempre activant-nos mútuament diversos estats emocionals. El somriure, per exemple, 
és la més contagiosa de totes les senyals emotives i té el poder quasi irresistible per fer 
que els altres també somriguin. L’essència d’una comunicació eloqüent, apassionada i 
amistosa, involucra l’ús d’expressions facials, veus, gestos i moviments corporals per 
transmetre emocions. Els que posseeixin aquesta habilitat emocional són més capaços 
de conmoure i inspirar als altres i de captivar la seva imaginació. La deficiència en l’ús 
de l’expressió d’emocions pot causar un gran inconvenient.  
 
 
4.2.17 Influència  
 
Les persones dotades de l’habilitat d’influenciar o implementar tàctiques de persuassió 
efectives, són hàbils per convèncer a la gent tot ajustant les seves presentacions per 
tal d’agradar als oients. Empren estratègies complexes, com la influència indirecta, i 
per tal d’aconseguir consens i suport recorren a posades en escena dramàtiques per 
establir amb claredad el seu punt de vista. La influència i la persuassió giren sobre la 
facultat de despertar emocions específiques en l’altre. Les persones amb capacitat per 
a la influència saben percebre i, fins i tot, preveure la reacció que el seu missatge 
causarà al públic pel que apunta bé cap a la meta cercada.  
 
L’empatia és crucial per exercir influència i per causar un efecte positiu primer s’ha de 
percebre el que senten els altres i entendre la seva postura. El primer pas per influir és 
enfortir l’enteniment. La persuassió es lubrica identificant un vincle o alguna cosa en 
comú. Una de les estratègies per divulgar els canvis en una organització nombrosa i 
extesa és utilitzar xarxes de líders locals, on els individus del grup treballen, aprecien i 
respecten. S’ha de saber consensuar per tenir èxit. 
 
És precís que el públic participi emocionalment, però els presentadors mediocres rara 
vegada van més enllà d’una seca lletania de dades. Si no s’interpreta adequadament 
com està impressionant la idea a qui escolta, correm el risc de caure en orelles sordes, 
indiferents i fins i tot hostils. Per concloure, s’ha de saber persuadir.  
 
L’encant i el llustre social, per si sols no representen l’aptitud per a la influència. La 
veritable influència com a aptitud positiva, no és triomfar a qualsevol preu ja que s’ha 
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de socialitzar i estar en harmonia amb la meta col·lectiva, en lloc de la conveniència 





La comunicació es basa en dos pilars bàsics: escoltar obertament i transmetre 
missatges. Les persones dotades d’aquesta aptitud són efectives en l’intercanvi, 
registrant les pistes emocionals i, per tal d’afinar el seu missatge, enfronten 
directament els assumptes difícils. A més a més, saben escoltar, busquen l’enteniment 
mutu i comparteixen informació de bon grat; així com fomenten la comunicació oberta 
i són receptives tant a les males notícies com a les bones. Per aprofitar aquesta 
aptitud, ha d’existir una estreta relació amb la gerència, i, quan aquest canal és obert 
dóna resultats, s’obté el millor de la gent: la seva energia i creativitat.  
 
La clau de totes les habilitats socials és ser un comunicador apte. Aquesta aptitud per a 
la comunicació distingeix als líders estel·lars dels comuns o deficients, la falta 
d’aquesta capacitat pot acabar amb la moral. Saber escoltar, clau de l’empatia, és 
crucial per a la comunicació. Com també s’ha de mantenir el control del propi estat 
d’ànim, on la clau és la serenitat i la paciència. Una aptitud neutral ens permet 
involucrar-nos més a fons.  
 
La capacitat de conservar la calma ens ajuda a apartar momentàniament les 
preocupacions i a mantenir-nos flexibles en les nostres pròpies reaccions emocionals. 
Les persones que conserven el domini d’elles mateixes en mig d’una emergència o 
davant el pànic aliè tenen un tranquilitzador sentit d’autodomini, ingressen fàcilment a 
una conversació i es mantenen efectivament involucrats. L’extroversió i la sociabilitat 
no són en si garanties de tenir habilitat per a la comunicació. 
 
 
4.2.19 Gestió de conflictes 
 
Les persones dotades d’aquesta aptitud gestionen amb diplomàcia i tacte situacions 
tenses i persones difícils, detecten els conflictes potencials, posen al descobert els 
desacords i ajuden a reduir-los, inciten al debat i a la discussió franca així com 
orquestren solucions que beneficien a tots. Un dels talents que presenten els qui són 
hàbils per a la solució de conflictes és detectar els disturbis quan s’estan gestant i 
prendre mesures per tal de calmar als involucrats. Per aquest motiu, és fonamental 
escoltar i empatitzar. D’això se’n denomina tacte. 
  
Durant una negociació, la capacitat d’interpretar els sentiments de l’altra part és crític 
per a l’èxit. Tota negociació porta una gran càrrega emocional i la lectura de senyals és 
bàsica. En existir una negociació, equival a reconèixer que el problema és compartit 
entre les parts, pel que pot haver-hi una solució mútuament satisfactòria. 
Conseqüentment, negociar és una empreneduria cooperativa. L’empatia fa que cada 
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bàndol sigui capaç d’influir en l’altre per al benefici propi, responent a les necessitats 
alienes. Per tant, és buscar la manera per a què ambdues parts puguin guanyar-hi.  
 
Constantment es produeixen negociacions i la majoria són informals. El resultat ha de 
ser una negociació permanent sobre temes tals com el marge de guanys, condicions de 
pagament i la sincronització d’entregues. Aquestes relacions de canal són simbiòtiques  
a llarg termini.  
 
Els estils de negociació són:  
 
• Trobar la solució que beneficïi a ambdós (les dues parts cedeixen més o menys 
el mateix sense tenir en compte si satisfà les seves necessitats)  
• L’agregació, on una part arranca a l’altra concessions unilaterals (l’esperit de 
col·laboració és el que millor funciona)  
 
S’ha de negociar i fer ús amigablement dels conflictes per resoldre’ls amb creativitat, 
tot seguint els passos següents:  
 
1. Asserenar-se.  
2. Sintonitzar els propis sentiments i expressar-los. 
3. Mostrar-se disposat a resoldre les coses discutint el tema (en lloc d’empitjorar-
los amb més gestió). 
4. Expressar el propi punt de vista en llenguatge neutre. 






Les persones capaces d’inspirar i guiar a individus o grups, articulen i desperten 
entusiasme en pos d’una visió i una missió compartides. Es posen a l’avantguarda quan 
és necessari, sigui quin sigui el càrrec orienten el servei dels altres, fent-los assumir la 
seva responsabilitat guiant mitjançant l’exemple.  
 
El lideratge no consisteix en el canvi per si sol, sinó en la manera d’implementar-ho. El 
líder ingeniós capta les subtils corrents d’emoció que circulen per un grup i poden 
interpretar l’impacte de les seves accions en aquestes corrents. La seva credibilitat 
s’estableix en percebre i articular sentiments col·lectius tàcits i entenent a la gent. És 
molt important l’emoció que emana el líder per tal d’impulsar al seu grup ja que, 
aquests líders han de ser el més expressius possible. Es desprèn que així es presta més 
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atenció al líder i se l’imita. En cas contrari, seria un lideratge brutal, arrogant o no 
arbitrari que desmoralitzés al grup.  
 
En general el carisma emocional depèn de tres factors:  
 
• Experimentar emocions fortes. 
• Ser capaç d’expressar-les amb vigor. 
• Ser més hàbils per projectar que per rebre emocions. 
 
Les persones sumament expressives comuniquen a través de l’expressió facial, el to de 
veu, els gestos, etc. Això les permet conmoure, inspirar i captivar als altres. 
 
Cada aptitud emocional interactua amb les altres, sobretot en el lideratge. La tasca del 
líder requereix una àmplia varietat d’habilitats personals. Existeixen tres classes 
principals d’aptitud: 
 
• Intel·ligència emocional: està el mèrit, la seguretat en un mateix i el compromís. 
• Aptituds socials: hi trobem la influència, la consciència política i l’empatia. 
• Cognoscitives: és veure un panorama ampli, reconèixer patrons reveladors en la 
informació i pensar anticipant-se al futur. El lideratge requereix estimular la 
imaginació dels demés i inspirar-los per tal que avancin en la direcció desitjada. 
 
Posat d’altra manera, a continuació exposem un llistat que vénen a ser un manual de 
bones pràctiques per al líder: 
 
• Ser conscient dels aspectes positius i negatius de l’empresa. 
• Saber escoltar i comunicar-se verbalment. 
• Fins i tot davant situacions complicades, transmetre calma i serenitat. 
• Participar activament. 
• Tenir potencial de lideratge. 
• Eficàcia dins l’organització. 
• Capacitat de sacrifici i constància. 
• Sentir-se orgullós de les metes aconseguides. 
• Assumir les pròpies responsabilitats. 
Simulador conductual de caràcter directiu 
81 
 
• Motivar, transmetre entusiasme i il·lusió als seus treballadors per aconseguir els 
objectius marcats. 
• Saber reaccionar amb serenitat i equilibri davant situacions complicades. 
• Interessar-se per les necessitats personals i professionals dels del seu grup. 
• Promoure el bon humor i el bon enteniment. 
• Admetre els propis errors. 
• Confiar amb ell mateix de la mateixa manera que ho fa amb els altres. 
• Amb independència d’on vinguin, admetre i escoltar punts de vista. 
• Saber comprometre’s i comprometre als altres. 
• Fomentar el respecte mutu. 
• Marcar clarament els objectius a seguir i saber ser exigent. 
• Influir de forma positiva cap els altres. 
• La seva autoritat, no autoritarisme, s’assenta en el seu prestigi professional i 
moral. 
• Bon planificador d’estratègies de futur. 
• Ser atrevit en el moment just. 
• Impulsar la cooperació i la col·laboració. 
• Usar la intuïció i el sentit comú quan sigui necessari. 
• Saber guanyar-se la confiança dels seus treballadors, és lleial. 
• Fa servir els errors passats per millorar i no s’obsessiona amb ells. 
• Promoure reunions continues positives i eficaces. 
 
Aquests orienten un equilibri entre un estil personal simpàtic (positius, expressius, 
sociables, etc.) orientat cap a la gent amb un paper de direcció decisiu. El to emocional 
establert per qualsevol líder s’exté cap avall amb una precisió notable. Els líders han de  
tractar-se d’igual a igual amb els seus subordinats, creant una atmosfera de franquesa 
que faciliti la comunicació. D’un càlid clima social sorgeix un fort sentit d’identitat 
compartida que a la seva vegada portarà a un rendiment laboral superior. 
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És precís saber quan mostrar-se ferms i quan utilitzar maneres més directes de guiar o 
influir. El lideratge requereix prendre decisions dures, existeixen vegades que es 
necessita el poder que ens dóna el càrrec per a què algú actüi. Si aquesta fermesa és 
excessiva aquest líder serà un fracàs. Una de les característiques del líder madur és la 
capacitat de mantenir sota control el desig indissimulat de poder.  
 
El lloc formal que algú ocupa a l’organigrama de l’empresa no sempre concorda amb el 
seu paper real. Hi ha persones que assumeixen un paper de lideratge per un temps en 
sorgir una necessitat especial i llavors tornen a perdre’s en el grup.  
 
 
4.2.21 Catalitzador del canvi 
 
Les persones dotades d’aquesta aptitud reconeixen la necessitat d’efectuar canvis i 
retirar obstacles, desafien l’statu quo per reconèixer la necessitat de canvi i recluten a 
d’altres.  
 
Ingredients clau: cada vegada són més les companyies que busquen una persona capaç 
de liderar la mutació que existeix en les organitzacions. A més de la pericia tècnica, hi 
ha tota una conjunt d’aptituds emocionals necessàries per poder ser catalitzador del 
canvi. A més d’un alt grau de seguretat en si mateixos, els qui són líders efectius del 
canvi tenen un alt grau d’influència, compromís, motivació, iniciativa i optimisme, així 
com intuició per a la política empresarial.  
 
Els líders han d’ésser necessàriament innovadors, carismàtics i inspiradors així com 
liderant el flux d’informació. Han de poder incentivar amb el simple poder del seu 
propi entusiasme. Són estimulants en l’intel·lectual i en l’emocional. Mostren convicció 
en el que entreveuen i entusiasmen al grup. S’esforcen per nodrir relacions amb els qui 
el segueixen.  
 
El lideratge es refereix a l’efectiu ús dels canvis que hagin provocat la competitivitat i la 
volatibilitat de l’època. Pel que aquest lideratge és un art emocional.  
 
 
4.2.22 Col·laboració, equips i el quocient intel·lectual grupal  
 
Habilitat per introduir en els altres les respostes desitjades, establir vincles, alimentar 
les relacions instrumentals, la col·laboració i la cooperació (treballar amb altres per 
assolir metes compartides) i habilitats d’equip per crear sinergia grupal i així assolir les 
metes col·lectives. Fa falta, a més de tecnologia innovadora o una gran idea, 
col·laboració per fer un gran negoci. Per a aquests equips és crucial comptar amb la 
barreja correcta d’intel·ligència i pericia així com d’intel·ligència emocional.  
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Les relacions socials d’una complexitat única han estat un avantatge crucial per a la 
supervivència. Com el llegat genètic, es transmet a generacions futures, on aquest 
llegat genètic és el vertader sentit de la supervivència de l’evolució. Un llegat modern 
d’aquest passat és el radar que quasi tots tenim per buscar cordialitat i cooperació ja 
que la gent gravita cap a aquells que presenten signes d’aquestes qualitats. També 
tenim un sistema d’alarma que ens adverteix contra els qui són egoïstes o indignes de 
confiança.  
 
Els reptes que més importen per a la supervivència d’una espècie són els que 
indueixen els seus canvis evolutius. Operen en una banda coordinada que requereix un 
alt nivell d’intel·ligència social i habilitat per interpretar i gestionar les relacions. La 
pressió evolutiva radica en desenvolupar un cervell pensant amb capacitat per 
efectuar instantàniament totes les connexions socials. Encara quan portem la més seca 
de les informacions, els nostres monitors neutrals de subtilesa emocional estan llegint 
innombrables pistes tàcites (to de veu, gestos, etc.). Aquestes senyals emocionals 
tenen el poder de portar endavant una conversa o no.  
 
Per tenir èxit es requereix, a més de capacitat cognoscitiva, d’intel·ligència emocional 
ja que tot el treball es fa en equip. L’art de causar impacte a través de la gent (o de la 
col·laboració) és la capacitat d’unir als altres, d’atraure col·legues, de crear una massa 
critica d’investigació. Per això es necessita comunicar, que és en el fons interessar a 
l’altre.  
 
Avui en dia és impossible tenir emmagatzemat a la nostra ment tot el coneixement per 
realitzar el treball, ja que la informació és innombrable, pel que és cada vegada més 
important la xarxa de treballadors o treball en equip. La ment grupal és més intel·ligent 
que la individual. I per rubricar els mecanismes de la ment grupal es requereix 
d’intel·ligència emocional.  
 
Els grups es classifiquen en tres nivells de funcionament:  
 
• Les friccions internes fan que fracassin com equip. 
• L’equip funciona racionalment bé. 
• L’equip té autèntica sinergia. 
 
En el tercer cas, el CI excedeix les millors puntuacions individuals. Aquí el millor talent 
d’una persona catalitza el millor de l’altra fins a produir resultats molt superiors als que 
podria haver arribat un sol. És essencial una gran motivació col·lectiva ja que així els 
membres s’interessen pels objectius i es comprometen tot aconseguint un millor 
servei. El que cimenta un vincle no és tant la proximitat física com la psicològica. Les 
persones amb les quals ens entenem, que ens creen confiança i simpatia són les baules 
més fortes de les nostres xarxes. Aquestes xarxes intercanvien experiència i 
informació.  
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En un futur, no serà tant important per qui un treballa sinó amb qui s’ha treballat, i 
amb qui encara s’està en contacte. Aquest art de la xarxa es deu a què el treball serà 
per projectes o objectius. S’han de mantenir constants els contactes per tal de 
disminuir els temps de treball.  
 
Les xarxes de contactes personals són una espècie de capital personal. Que 
progressem laboralment depèn del treball d’una xarxa. Una de les virtuds de construir 
relacions és el reservori de bona voluntat i confiança que això desperta. Aquestes 
relacions tenen un motiu, són amistats amb utilitat. L’enfortiment de l’afinitat és bàsic 
per desenvolupar relacions fortes i útils. Aquesta afinitat gira sobre l’empatia i sorgeix 
de manera natural. Les coalicions entre persones dins de la companyia generen 
beneficis concrets per a les parts: es comparteix informació d’importància per a 
ambdues i fins i tot es pot arribar a actuar com a assessors de l’altra.  
 
El creixement d’una organització depèn de l’augment de la intel·ligència emocional 
col·lectiva, de totes maneres, l’experiència indica que hi ha dues capacitats realment 
importants enfocades a l’enginyer o al treballador dins del món laboral. Aquestes són:  
 
• La formació dels equips. 
• La capacitat d’adaptar-se als canvis. 
 
A l’hora d’estudiar un grup un s’adona que: 
 
• Les estructures d’aquests grups difereixen. 
• Rarament, els grups són definits, és molt freqüent que se superposin. 
• Alguns individus són qui determinen la conducta del grup. 
• La conducta d’alguns individus està determinada per la conducta del grup. 
• Els individus que formen part d’un grup contribueixen a la conducta i a 
l’estructura d’aquest en diferents graus. 
• El grup genera un clima organitzacional que transcendeix els sentiments 
individuals. 
 
Fent un cop d’ull d’història, s’observa que investigadors com Darwin ja comentaven la 
necessitat de treballar amb un grup positiu, doncs es creia que els grups humans els 
membres dels quals treballaven junts en àrees de bé comú, anaven molt millor que 
aquells membres que treballaven per si mateixes. Fins i tot hi ha un refrany japonès 
que diu que cap de nosaltres és tan intel·ligent com tots nosaltres junts. A tots ens han 
ensenyat amb varis exemples, el tipus de treball en cadena, un treball conjunt amb un 
grup de gent però sobretot, individual. Actualment, ha perdut potencial.  
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Avui en dia qualsevol treballador ja no es mesura únicament pel que sap o pel que fa 
de forma individual sinó pel que es capaç de generar en equip, es tracta de crear una 
sinergia, és a dir, és la característica que converteix a un grup de treball en un equip de 
treball.  
 
Tenir un coeficient intel·lectual elevat no és una condició necessària pel bon 
funcionament del grup. El treballador ha de ser capaç de motivar a l’equip, coordinar 
esforços individuals per tal que el conjunt rendeixi al màxim. S’exigeix doncs un alt 
nivell d’intel·ligència social que inclou la capacitat d’interpretar i desenvolupar-se 
adequadament en el món de les relacions. La intel·ligència emocional és el lubricant 
que necessita la ment de grup per pensar i actuar amb eficàcia ja que per si sols, 
l’intel·lecte i les habilitats tècniques no converteixen a les persones en membres 
importants d’un equip. Actituds com la por, la ira, la rivalitat o el ressentiment, 
disminueixen el rendiment del grup mentre que l’harmonia, permet que tregui el 
màxim profit de les aptituds dels seus membres més talentosos i creatius. I per contra, 
sense confiança de grup, la innovació es pot dir que desapareix. S’ha de cultivar i 
alimentar, doncs s’ha d’intentar que sigui el més profunda possible.  
 
També és important que hi hagi un nivell de sinceritat. Sense ella, es formaria una 
incessant corrent de ressentiments, amb el resultat de que ambdues parts es tornarien 
tenses, desconfiades i menys productives. L’actuació dels bons equips eleva el 
quocient intel·lectual del grup contribuint a que donin el millor de si mateixos. Quan 
els equips funcionen bé els resultats no són additius, sinó multiplicatius, perquè els 
millors talents d’una persona contribueixen a catalitzar els dels demés i acaben 
produint resultats molt beneficiosos. El primordial és la bona gestió de les relacions 
interpersonals. Els grups que es diverteixen junts, que gaudeixen estant en companyia, 
que poden fer bromes i que comparteixen bons moments, disposen de suficient 
capacitat. 
 
El desenvolupament dels grups de treball està en convertir-los en equips de treball a 
través d’una adequada capacitació. Els equips tenen la capacitat de reunir-se, 
desplegar-se, enfocar-se i desbandar-se amb rapidesa, faciliten la participació dels seus 
treballadors en les decisions i això incrementa la seva motivació. S’ha de tenir en 
compte que: 
 
Sobre els grups de treball: 
 
• No és el mateix un grup que un equip. Un grup de treball és aquell que 
principalment interactua per compartir informació i prendre decisions amb la 
idea d’ajudar a cada membre a desenvolupar-se dins de la seva àrea de 
responsabilitat. 
• Els grups de treball no tenen necessitat ni oportunitat de desenvolupar-se en 
una feina col·lectiva que requereixi d’un esforç conjunt. 
• El seu desenvolupament és simplement la suma de la contribució individual 
de cada membre. 
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• No existeix una sinergia positiva que pugui crear un nivell global de 
desenvolupament major que la suma total dels participants. 
 
Sobre els equips de treball:  
 
• Genera una sinergia positiva per mitjà d’un esforç coordinat. 
• Els seus esforços individuals donen com a resultat un nivell de 
desenvolupament major que la suma total dels participants. 
• L’ús extens dels equips de treball afavoreix potencialment que una 
organització generi una major producció sense necessitat d’incrementar la 
plantilla. 
• El simple fet d’anomenar equip a un grup de treball no millora de manera 
automàtica el seu desenvolupament. 
• Els equips d’èxit tenen certes característiques comuns que l’administració ha 
d’assegurar per poder obtenir una millora en el desenvolupament 
organitzacional com a resultat de l’ús d’equips. Entre elles, es troba el liderat 
eficient i la llibertat per a la presa de decisions, l’alta confiança mútua i la 
responsabilitat. 
 
Així doncs es tracta de fer els grups de treball el menys generadors de conflictes, fet 
que ha dóna lloc a: 
 
• Canviar les finalitats dels grups. 
• Modificar l’estructura dels grups. 
• Canviar la personalitat dels individus que formen part del grup. 
• Estimular la comprensió dels motius d’altres membres del grup. 
• Millorar la moral. 
• Resoldre problemes, mitjançant la reducció dels conflictes. 
 
La capacitat d’adaptar-se als canvis és l’altra de les habilitats importants i fins i tot, més 
important que l’experiència. No s’ha de tenir por al canvi, la por frena i inhibeix i si 
pensem com a perdedors, inconscientment pensem en el fracàs. El clima de treball ha 
de ser de confiança, obert, respectuós i legítim. D’aquesta manera, podrem aconseguir 
allò que ens hem proposat tan de forma individual com col·lectiva.  
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Per citar una altra de les habilitats necessàries, es destacaria la motivació. És 
fonamental que els treballadors estiguin motivats en funció de metes i desafiaments i 
no per temor, com generalment ocorre quan l’estil de mandat és per exemple, 
dictatorial. 
 
També és important remarcar aquells que sempre estan disposats a quedar-se un 
temps extra per ajudar als seus companys a concloure la feina i no es guarden per ells 
els petits descobriments. Això els ajudaria a poder ascendir jeràrquicament però en 
canvi, comparteixen els mèrits de forma oberta. Són persones que no competeixen, 
sinó que col·laboren. 
 
 
4.2.23 Col·laboració i cooperació  
 
Significa treballar amb els altres per assolir objectius compartits i les persones dotades 
d’aquesta aptitud equilibren l’accent posat en la tasca amb l’atenció que brinden a les 
relacions personals; col·laboren compartint plans, informació i recursos; promouen un 
clima amigable i cooperatiu i descobreixen i alimenten les oportunitats de col·laborar. 
La gent se sent més satisfeta i a gust amb la combinació de cooperació i major 
autonomia oferta per un equip autodirigit. Quan els equips funcionen bé declina 
l’absentisme i el reemplaçament de persones (en tant que augmenta la productivitat). 
 
Els membres d’un equip tendeixen a compartir un mateix patró motivador. Són 
competitius i justos quan es tracta d’assignar a cada un la tasca que més s’adequa al 
seu talent. Té una forta necessitat d’afiliació que els torna més harmoniosos així com 
comparteixen el compromís amb els objectius grupals. Als anys 90 el treball en equip i 
l’afany de l’assoliment en equip es van convertir en les aptituds gerencials més 
valorades.  
 
En els grups també la intel·ligència emocional és clau per a l’excel·lència. Les aptituds 
emocionals més importants en grup són: l’empatia o comprensió interpersonal, la 
cooperació i l’esforç unificat, la comunicació oberta, l’afany de millorar per tal que el 
grup presti atenció a la crítica constructiva i busqui aprendre més, el coneixement d’un 
mateix (pel que avalua els punts forts i febles de l’equip), la iniciativa i la facultat 
d’anticipar-se als problemes i la confiança en l’equip. Les millors decisions neixen d’un 
debat lliure de mals sentiments, realitzat amb l’esperit positiu de la cerca mútua, on 
tots perceben que el progrés és just i obert, així com comparteixen l’interès per 
l’organització abans que l’egoisme personal.  
 
La capacitat de mantenir a un grup en bon funcionament és un talent valuós. La 
col·laboració és una habilitat digne a tenir en compte ja que resulta essencial en la 
investigació. Si s’inclou un líder socioemocional, el negoci funcionarà deu vegades 
millor. El líder ha de ser com el pare d’una família i s’ha d’erigir com un factor 
aglutinador. Ha d’assegurar-se de què els seus actes semblen justos a tots, així com 
cuidar dels membres del seu equip, defenent-los dins de l’organització i aconseguint-
los-hi el  suport pràctic que requereixen en pressupost, personal o temps. Només una 
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persona carismàtica podrà mantenir al seu grup en marxa quan tota la resta fracassi. A 
més de modelar el to emocional, existeix el secret de la coordinació, que constitueix el 
secret de la cooperació i el consens. 
 
Les organitzacions de tot tipus han arribat a la conclusió de què l’èxit de tot exigeix 
orquestrar els talents en equips que travessin els límits tradicionals. Aquests es 
denominen equips de projectes ad hoc i es plasmen en equips per planificar, millorar 
processos, desenvolupar productes i liquidar problemes. Degut a què representen 
diverses parts de l’organització els és possible un major impacte i coordinació del que 
té un equip compartimentalitzat. Mentre aquests grups treballen junts cap al major bé 
possible per a l’organització, cada membre roman lligat al seu punt d’origen. Per tal 
que funcionin aquests grups es necessari un líder que fomenti la col·laboració, el 
respecte mutu, l’obertura de les diverses perspectives i l’empatia.  
 
El flux formal d’un equip és:  
 
• Ha de donar-se al personal instruccions precises de l’objectiu a assolir.  
• Ha d’existir diversitat, varietat d’habilitats.  
• Ha d’existir col·laboració confiada i sense egoisme (treballar en col·laboració).  
• L’exigència d’assolir un gran objectiu proporciona un punt en el que s’ha de 
concentrar-se amb passió per assolir els objectius. 
 
Per aconseguir-ho els cinc secrets de l’aprenentatge són: afinitat, empatia, persuassió, 
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Les habilitats toves o “soft skills” 
 
Les habilitats toves, o soft skills d’ara en endavant, són un terme sociologic que està 
relacionat amb  la intel·ligència emocional. Aquest tracta d’englobar capacitats o 
habilitats tant diverses com els trets de personalitat, el grau de connexió social, el 
llenguatge, els habits personals, l’amistat, l’optimisme o la comunicació. Les soft skills 
complementen les hard skills (coeficient intel·lectual), que són els requisits per 
aconseguir un treball així com realitzar moltes altres activitats.  
 
Una soft skill d’una persona és una part important de la seva contribució cap a l’èxit de 
l’organització. En particular, aquelles empreses o institucions que tenen un tracte cara 
a cara amb el client són generalment més exitoses si entrenen els seus treballdors en 
aquestes habilitats. Invertir en formació pot retornar en escreix aquest valor a 
l’empresa. Per aquesta raó, els empresaris valoren cada vegada més aquestes 
habilitats a l’hora de contractor o promocionar treballadors. 
  
S’ha suggerit que en un nombre important d’àmbits laborals, els soft skills tenen més 
valor a llarg termini que les pròpies habilitats laborals intrínseques. Per exemple, 
l’habilitat per tractar amb la gent amb eficàcia és crucial per a un advocat i pot 
determinar el seu èxit o fracàs laboral. 
 
Les soft skills són competències de comportament. També són conegudes com a 
habilitats interpersonals o com a habilitats de gent, ja que inclouen temes com la 
comunicació, la resolució de conflictes, la negociació, la solució a problemes o 
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4.3 EL LIDERATGE 
Ser emocionalment intel·ligent és complicat i ser líder, encara més. No tothom sap 
manar i exercir el liderat però sobretot, no tota carrera professional està lligada a 
l’ocupació d’alts càrrecs.  
 
Tal i com ja s’ha repetit al llarg del capítol, l’experiència demostra que encara que el 
coeficient intel·lectual de les persones sigui elevat, no és suficient per determinar la 
vàlua professional i social. Necessitem de la intel·ligència emocional. Per tal que 
s’estableixi de forma estable un clima positiu i estimulant en l’àmbit de l’empresa, és 
fonamental comptar, especialment als càrrecs directius, amb persones que juntament 
amb una bona formació intel·lectual i tècnica, tinguin també un bon nivell de 
competències individuals.  
 
El liderat requereix d’un ampli ventall d’habilitats personals altament desenvolupades i 
quan s’exerceix, s’ha de treure el màxim partit a aquestes qualitats pel bé de l’equip de 
treball i en benefici de l’empresa. Per exemple Goleman afirma que el fet de ser un 
bon líder, es composa en un tercera part d’habilitats cognoscitives i en dues terceres 
parts, de capacitats emocionals. 
 
En canvi Mathew Juechter, president de la American Society for Training and 
Development, creu que el liderat depèn gairebé exclusivament de la intel·ligència 
emocional. I en aquesta hi tenim allò que distingeix als vertaders líders d’altres en 
qüestions com la presa de decisions, el intentar aconseguir objectius o amb saber 
extraure lo vertaderament important per l’empresa per treure-hi el màxim partit i 
rendiment. 
 
Un líder arrogant o arbitrari, acaba desmoralitzant al grup. Quan per contra tenen 
suficients qualitats emocionals, sorgeix de forma natural una sintonia interpersonal 
que predisposa a participar de forma activa i treballar en equip. Entre altres qualitats, 
saben motivar, tenen confiança amb ells mateixos i amb els altres, tenen una visió 
creativa i inspiradora, saben mobilitzar positivament al grup i davant d’una situació 
complicada, tenen l’habilitat de treure-hi el màxim partit alhora que articulen un pla 
clar i convincent. 
 
A banda d’un conjunt habilitats necessàries, és important remarcar que si ens 
haguéssim de cenyir exclusivament a això i per dir-ho d’alguna manera, trobaríem un 
conjunt de caps més o menys similars. Això no és així. Tot els líders són particulars, 
l’estil personal de cadascun varia. Hi ha qui es caracteritzarà per ser racional i 
complidor i un altre serà analític i submís, s’ha de tenir en compte que cada situació 
requereix d’un líder diferent. Tot i que a priori no és aconsellable, per exemple un estil 
de líder autoritari i jeràrquic d’alguns gerents, ha aconseguit tenir bons resultats en 
alguns casos.  
 
Sovint el liderat exigeix certa duresa, un ha de saber quan s’ha de mostrar ferm o quan 
ha d’utilitzar formes directes per guiar o influir en els demés. Requereix prendre 
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decisions difícils, dir als demés que és el que han de fer o obligar-los a complir les seves 
responsabilitats. A vegades no n’hi ha prou amb la persuasió o amb altres tècniques 
d’influència. Per exemple, un dels errors més típics dels líders és la incapacitat de 
mostrar-se enèrgics quan l’ocasió ho requereix o la de ser clar i ferm. Els treballadors 
no comprenen què és el que s’espera exactament d’ells i això només provoca que 
acabin realitzant una feina de forma incorrecta.  
 
Un dels punts més importants que ha de tenir un bon líder és confiança, doncs gairebé 
s’ha convertit en el principal factor de la competitivitat. És més que una bona actitud, 
és alguna cosa amb la que hem de basar als nostres sentiments i accions. Quan tenim 
confiança en nosaltres mateixos, la brindarem als demés i a canvi, guanyarem la dels 
altres.  
 
Un líder carismàtic doncs, ha d’actuar amb total sinceritat. El carisma depèn de tres 
factors: 
 
• L’experiència clara de les emocions. 
• La capacitat d’expressar experiències de manera convincent. 
• Caracteritzar-se molt més per ser un emissor d’emocions que un receptor. 
 
Una de les informacions més difícils d’aconseguir, és l’opinió que els altres tenen sobre 
nosaltres mateixos. Els bons líder desitgen conèixer-la doncs saben que es tracta d’una 
informació extraordinàriament valuosa.  
 
Una altra diferència dels bons líders respecte als dolents radica en el seu to emocional, 
és a dir, s’ha de tenir un estil que harmonitzi adequadament un decidit rol de mandat 
amb una orientació clara a les persones. Això es tradueix en persones amb un estil 
emocional positiu, sociable, expressiu, cordial, amable, democràtic, cooperatiu, 
agradable, divertit i somrient, mostrant una major autoestima i confiança. 
 
Un bon líder ha de saber avaluar el treball. Les eines bàsiques d’un planificador 
estratègic són les seves habilitats cognitives requerides així com l’ús de les seves 
habilitats emocionals. Existeixen alguns elements de la intel·ligència emocional tant 
bàsics que constitueixen metahabilitats, essencials per a la majoria de la resta. Entre 
aquestes s’inclouen l’autoconeixement, l’autorregulació, l’empatia i l’habilitat social.  
 
Els altres coneixen, en molts sentits, que el millor d’un mateix és saber avaluar. En 
general, l’avaluació ideal es basa en perspectives múltiples d’un mateix, per enfortir 
l’autoconeixement i disposar-se a fer alguna cosa al respecte. Els resultats s’obtenen 
d’una bateria de tests i exercicis de simulació. 
 
Un error comú és concentrar-se en els punts febles de la gent, sense assenyalar els 
punts forts. Això pot ser més desmoralizant que no pas motivador i per això es 
recomana comunicar el feedback seguint la llei d’entrepà. Tot i això existeixen 
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persones a les que no els interessa ja que no estan disposades a canviar i obligar-les les 
conduiria a un desastre. Per evitar aquest desastre, amb pèrdua de temps i diners, s’ha 
d’ajudar a la gent a avaluar la seva pròpia disposició. Existeixen quatre nivells: falta 
d’interès o resistència directa, el deixar el canvi per algun futur difús, la maduresa per 
formular un pla i la voluntat de llançar-se a l’acció. 
 
La gent aprèn en la mesura en què se la motivi. La motivació influeix sobretot el procés 
d’aprenentatge. Les oportunitats per al desenvolupament (de major motivació) es 
presenten en moments previsibles d’una carrera. En general, la simple noció de què 
cultivar una capacitat donada ens ajudarà a progressar ens augmenta l’entusiasme. 
 
Canviem amb més efectivitat quan tenim un pla d’aprenentatge que s’adequa a la vida 
que portem, als nostres interesos, recursos i objectius. També és necessari afinar els 
plans segons el grau de desenvolupament de cada individu i intentar que cadascú 
dirigeixi el seu canvi. 
 
El liderat no té a veure amb el control dels altres, sinó amb l’art de persuadir-los per 
col·laborar en la construcció d’objectius comuns. Implica activar la imaginació dels 
altres i inspirar-los a moure’s en la direcció desitjada. 
 
Tot i que els grans objectius atrauen, és necessari concentrar-se a la práctica en els 
passos inmediatament factibles. Animant-nos amb èxits petits, però freqüents, 
conservem la motivació i l’interès, impulsat per un creixent sentit de la pròpia eficàcia. 
Com més ambiciosa és la meta, més gran és el canvi resultant.  
 
L’única habilitat cognoscitiva que diferencia als bons directius dels mediocres és la 
capacitat de reconèixer pautes, és a dir, la capacitat d’extraure la informació 
necessària per comprendre les tendències més importants i forjar-se una visió global 
que permeti planificar estratègies d’acció pel futur. 
 
La clau per utilitzar constructivament les relliscades és comprendre que un pas enrere 
(com les velles costums) no és el mateix que una recaiguda total. En prevenir-les, ens 
preparem per reaccionar amb optimisme, utilizant les relliscades d’una manera 
intel·ligent, reunir informació crítica sobre les seves costums i vulnerabilitats. Per tal de 
desenvolupar aquest sistema d’alarma es requereix d’un coneixement d’un mateix i la 
capacitat de monitoritzar l’incident, per saber els moments en què hem de ser més 
cautelosos i reclutar a consciència l’auxili de la nostra nova aptitud emocional. Així com 
per ajudar a enfortir la motivació per buscar el canvi.  
 
L’aptitud emocional no es pot millorar de la nit al dia, perquè el cervell emocional 
tarda setmanes i mesos en canviar els seus hàbits. La gent aprèn més efectivament si 
se’ls brinda oportunitats repetides de practicar la seva nova habilitat al llarg d’un 
període prolongat.  
 
La capacitació és una de les moltes maneres en què pot adquirir-se el suport, ja sigui 
en un assessor provisori a qui consultar per un temps limitat.  
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Primer establir sòlides medicions per als resultats, i incloure medicions per a l’exercici 
laboral. Els millors utilitzen avaluacions prèvies i posteriors, a més d’un seguiment a 
llarg termini.  
 
Un cap també ha de saber expressar els seus sentiments i opinions. Sinó la seva 
frustració anirà lentament en augment podent arribar a una situació en la que el dia 
menys inesperat, pugui explotar i es trobi davant d’una situació que no pot controlar. 
Si pel contrari manifesta les seves crítiques, almenys l’empleat tindrà la possibilitat de 
corregir el problema. D’una forma massa freqüent, la gent té tendència a expressar les 
queixes dels demés quan les coses ja han arribat a un punt extrem, quan ja estem 
massa molestos amb algú per certes reaccions que no ens han agradat. I el problema 
és que aquestes crítiques es comuniquen en el pitjor moment i de la pitjor manera 
possible, amb un to d’amarg sarcasme i traient a la llum la llarga llista de fets que s’han 
anat acumulant. Aquest tipus d’atacs només provoquen que es desencadeni una 
espècie de guerra, doncs qui rep els comentaris se sent agredit i s’acaba molestant.  
 
L’abisme entre la visió declarada d’una organització i la realitat vigent porta 
emparellada la seva conseqüència emocional. S’ha de saber prendre el pols a 
l’organització. En violar els valors implícitament compartits hi ha un preu emocional a 
pagar. L’organització dotada d’intel·ligència emocional ha de passar comptes amb 
qualsevol disparitat existent entre els valors proclamats i els que aplica. La claredad 
sobre l’esperit i l’objectiu de l’empresa porta a una decisiva seguretat en la presa de 
decisions. La declaració d’objectius d’una organització compleix una funció emocional 
(bondat compartida per pensar que es fa quelcom valedor). Per tal de saber els valors 
compartits es requereix coneixement d’un mateix elevat al pla cooperatiu. Els perfils 
orgànics es poden traçar en qualsevol nivell. Són poc o erròniament avaluats. El Centre 
de Recursos i Desenvolupament de Personal (direcció: M. Gowing) va avaluar 
medicions orgàniques preguntant-se “fins a quin punt aquestes enquestes avaluen la 
intel·ligència emocional en el pla de l’organització?” i va  dir que hi havia “bretxes 
increïbles”, desaprofitant-se possibilitats de reflexionar. Entre les deficiències més 
notables figuren: l’autoconeixement emocional, l’assoliment, l’adaptabilitat, 
l’autodomini, la integritat, l’optimisme, l’empatia, l’aprofitament de la diversitat, la 
consciència política, la influència i la creació de vincles. Cultivar aquestes aptituds és 
profitós.  
 
Cada organització té una zona característica d’experiència col·lectiva (de sentiments 
comuns i informacions compartides) que roman inexpressada i essent un punt cec de 
l’organizació. Aquestes zones de desatenció poden comportar perills potencials.  
 
Les regles que indiquen què es pot expressar en el treball i què no forma part del 
contracte implícit que imposa cada organització. Respectar aquestes regles és el cost 
de formar part de la família empresària. La por ens lliga al silenci. Més enllà de la 
lleialtat a l’ètica de la seva professió, no és possible dir el que no es pot sense ser 
expulsats ja que amenacen la supervivència de l’organització.  
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La confiança en un mateix proporciona la suficient seguretat com per assumir el paper 
de líder. Un excés en canvi, pot produir arrogància i una manifestació d’absència de 
realitat. Això provoca que: 
 
• es tingui la por de semblar inepte o poc capacitat. 
• es manifestin sentiments d’impotència, inoperància i una sensació 
d’inseguretat. 
• cada fracàs confirmi una sensació d’incompetència. 
• fàcilment es renuncïi a les pròpies opinions i judicis, fins i tot en les 
bones idees quan aquestes es veuen qüestionades. 
• especialment sota pressió, es mostrin sentiments d’indecisió. Fins i tot, 
pot arribar a ser crònic. 
• es perdi l’art de comunicar idees útils. 
• s’exalti davant del més mínim perill. 
 
Una manera de mesurar la viabilitat d’una organització és observar els estats 
emocionals típics dels qui treballen allí. La teoria dels sistemes diu que ignorar 
qualsevol categoria de dades significativa és limitar el conixement i la reacció. Sondejar 
la profunditat de les corrents emocionals d’una organització pot tenir beneficis 
concrets. No atendre les emocions al treball té un cost humà i s’hauria de poder fer-ne 
un bon ús. No es tracta de despullar l’ànima sinó que, des de la perspectiva del treball, 
els sentiments tenen importància en la mesura en què faciliten o dificulten la cerca de 
l’objectiu comú. La paradoxa està en què les nostres interaccions laborals són relacions 
com la resta on hi operen les passions. En masses organitzacions, les regles bàsiques 
que marginen les realitats emocionals aparten la nostra atenció d’aquesta estàtica 
emocional, com si no tingués importància. 
 
Poques organitzacions reconeixen la mesura en què elles mateixes generen l’estrés. És 
molt el que una empresa pot fer per protegir-se dels costos de l’esgotament. Sis 
maneres primordials per les que l’organització desmoralitza i desmotiva als seus 
empleats: sobrecàrrega laboral, falta d’autonomia, recompenses magres, pèrdua de 
vincles, injustícia i conflicte de valors. El resultat net d’aquestes males pràctiques 
empresarials és fomentar l’esgotament crònic, el cinisme i una pèrdua de motivació, 
entusiasme i productivitat.  
 
“És inútil tractar de resoldre, mitjançant tecnologia o estructura, un problema que, en 
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4.4 MAXIMITZAR LA INTEL·LIGÈNCIA DE L’ORGANITZACIÓ 
L’empatia pot millorar al llarg de tota la vida ja que aquesta ens ofereix successives 
oportunitats d’afirmar l’aptitud emocional. En el curs normal d’una experiència, la 
intel·ligència emocional tendeix a créixer a mesura que aprenem a tenir major 
consciència dels nostres estats d’ànim, a manejar millor les emocions pertorbadores, a 
escoltar i a empatitzar, en poques paraules, segons madurem. En gran mesura, la 
maduresa en si mateixa descriu aquest procés d’obtenir major intel·ligència en quant a 
les nostres relacions i emocions. La intel·ligència emocional es desenvolupa amb l’edat 
i l’experiència, des de la infància fins a l’edat adulta. L’aptitud emocional es pot 
aprendre a qualsevol alçada de l’experiència.  
 
No és suficient saber d’una estratègia guanyadora perquè la capacitat de portar-la a 
terme depèn de l’aptitud emocional. Existeix una diferència crucial entre el 
coneixement declaratiu (saber un concepte i els seus detalls tècnics) i el coneixement 
processal (ser capaç de posar en pràctica els conceptes i els seus detalls). Saber no és 
fer i comprendre no és suficient. Per a l’aptitud cognoscitiva i tècnica, el coneixement 
declaratiu pot ser suficient, però per a la intel·ligència emocional no.  
 
La comprensió intel·lectual és un procés inicial, necessari per a l’aprenentatge però 
insuficient per a una millora duradora. El canvi profund requereix la recomposició 
d’hàbits arrelats en el pensar, en el sentir i en la conducta. Amb el transcurs del temps 
el millor hàbit substituirà a l’antic com a resposta automàtica en situacions claus. La 
prova definitiva d’aquest aprenentatge emocional és veure com reacciona 
automàticament el subjecte en el moment sortint.  
 
La capacitació tècnica és fàcil comparada amb el desenvolupament de la intel·ligència 
emocional, ja que tot sistema educatiu està basat en les habilitats cognoscitives. Però 
quan es tracta d’adquirir aptituds emocionals, el nostre sistema és molt deficient. 
Capacitats tals com l’empatia o la flexibilitat difereixen crucialment de les capacitats 
cognitives i alimenten les diferents zones del cervell. El vertader escenari de 
l’aprenentatge és la vida mateixa; això requereix pràctica per un període prolongat ja 
que s’aprèn ajustant les dades noves als marcs de treball existents, extenent i 
enriquint el circuit neural corresponent. No obstant això, aprendre una aptitud 
emocional involucra això i més. Requereix que també comprometem el nostre circuit 
emocional, on emmagatzemem els nostres hàbits socials i emocionals. Canviar aquests 
hàbits és una tasca més exigent que el simple fet d’agregar noves dades, és debilitar la 
costum existent i canviar-la per una altra millor.  
 
Quan els programes de capacitació donen resultats es paguen sols (generalment dins 
del primer any) i queden justificats per una millora de l’actuació laboral. Quan 
fracassen, són una pèrdua de temps i diners. 
 
La majoria de les companyies no se sotmeten a prova dels programes de capacitació, 
als que s’està dedicant milions d’euros, per a saber si tindran algun efecte real en el 
servei. Si bé l’entusiasme i l’esperit positiu són quelcom útil, només donen resultats en 
la mesura en què un tingui l’habilitat subjacent i adquireixi l’aptitud necessària per fer-
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les funcionar. Si no es té empatia o s’és socialment inepte, si no s’ha après a gestionar 
un conflicte ni a assumir la perspectiva del client, el simple entusiasme no serveix com 
a substitut. En cas contrari pot portar a errors ben intencionats.  
 
Les aptituds emocionals representen:  
 
• Guies per a l’aprenentatge. 
• Avaluar el treball: la capacitació ha de concentrar-se en les aptituds que més 
es necessitin per destacar en un lloc de treball. 
• Avaluar l’individu: s’hauria d’utilitzar un perfil de punts forts i febles de 
l’individu, a fi d’identificar el que és precís millorar. 
• Comunicar les avaluacions amb prudència: la informació sobre els punts forts i 
febles d’una persona porta una càrrega emocional. 
• Mesurar la disposició: no totes les persones es troben en el mateix grau de 
disposició. 
• Motivar: la gent aprèn en la mesura en què està motivada. 
• Fer que cadascú dirigeixi el seu canvi: quan una persona dirigeix el seu 
programa d’aprenentatge, ajustant a les seves necessitats, circumstàncies i 
motivació, aprendre és més efectiu. 
• Concentrar-se en objectius clars i factibles: la gent necessita saber amb 
claredat en què consisteix l’aptitud i quins passos són necessaris per millorar-
la. 
• Evitar la recaiguda: els hàbits canvien amb lentitud, les recaigudes i les 
relliscades no tenen per què ser senyals de derrota. 
• Donar crítica constructiva sobre l’actuació: la critica positiva constant fomenta 
el canvi i ajuda a dirigir-lo. 
• Encoratjar la pràctica: un canvi durador requereix una pràctica constant al 
treball i fora d’aquest. 
• Buscar suport en d’altres persones afins que estiguin intentant canvis similars 
poden oferir un suport constant crucial. 
• Proporcionar models: una persona molt eficient i de càrrec alt, que sigui 
exemple d’aptitud, pot ser un model per inspirar el canvi. 
• Donar alè:  el canvi serà major si l’ambient de l’organització sustenta el canvi, 
valora l’aptitud i ofereix una atmosfera segura per a l’experimentació. 
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• Apuntar el canvi: la gent necessita reconeixement, sentir que els seus esforços 
per canviar tenen importància. 
• Avaluar: establir sistemes per tal d’avaluar el desenvolupament, a fi de veure 
si tenen efects duradors. 
 
L’organització com un tot té una espècie d’“intel·ligencia”, així com els grups i els 
equips que la componen. La intel·ligència, en un dels sentits més bàsics, és la capacitat 
de resoldre problemes, afrontar reptes o crear productes preuats. La intel·ligència 
orgànica representa aquesta capacitat tal com emergeix de la complexa interacció de 
persones i relacions, cultura i papers dins d’una organització. El coneixement i 
l’experiència estan distribuïts per tota l’organització essent aquesta tant intel·ligent 
com ho permeti l’oportuna i adequada distribució i processament d’aquests diversos 
elements d’informació. Tota organizació és “cibernètica” i efectua girs constants de 
crítica constructiva superposats, reuneix informació interna i externa i ajusta en 
conseqüència les seves operacions. Segons la teoria dels sistemes en un ambient de 
canvi turbulent i competència, l’entitat més adaptable serà la que observa més 
informació, la aprofiti més plenament per aprendre i respondre amb més agilitat, 
creativitat i flexibilitat. Crucial paper de l’influència de la informació. La suma del que 
tots els membres d’una empresa saben i el que saben fer brinda a la companyia gran 
part del seu avantatge competitiu si sel’s movilitza bé.  
 
Tant el treball com l’aprenentatge són socials. Les organitzacions, segons Roger 
William Brown, són “xarxes de participació”. Per tal d’aconseguir un exercici efectiu en 
els treballadors, la clau està en injectar entusiasme i compromís, dos qualitats que les 
organitzacions poden guanyar, però no imposar. ”Només els treballadors que 
decideixen participar, els que es comprometen voluntàriament amb els seus 
col·legues, poden crear una companyia guanyadora”. El nivell col·lectiu de la 
intel·ligència emocional d’una organització determina el grau en què es realitza el seu 
grau de capital intel·lectual i la seva acció general. L’art de maximitzar el capital 
intel·lectual consisteix en orquestrar les interaccions de les persones la seva ment 
contingui aquest coneixement i experiència. Quan es tracta de l’habilitat tècnica i les 
aptituds nuclears que tornen competitiva a una empresa, la capacitat de superar el 
rendiment d’altres depèn de les relacions existents entre els involucrats. La necessitat 
de coordinar bé els coneixements tècnics àmpliament distribuïts ha induït a algunes 
corporacions a crear un nou paper: el de “cap d’aprenentatge”, que s’encarrega de 
dirigir el coneixement i la informació dins d’una organització.  
 
En busca del que companyies excel·lents tinguessin en comú, s’han identificat les 
pràctiques bàsiques en l’adminsitració dels “actius humans”:  
 
• Equilibri entre els aspectes humà i financer en els plans de la companyia. 
• Compromís orgànic amb una estratègia bàsica. 
• Disposició a estimular millores en l’exercici. 
Simulador conductual de caràcter directiu 
98 
 
• Comunicacions obertes i enfortiment de la confiança en tots els participants. 
• Enfortiment de les relacions internes i externes que ofereixen avantatges 
competitius. 
• Col·laboració, suport i compartir recursos.  
• Innovació, acceptació de riscos i aprenentatge en comú.  
• Passió per la competència i el perfeccionament constant Les aptituds 
orgàniques responen a tres categories: capacitats cognitives, perícia tècnica i 
administració d’actius humans, el que requereix d’aptituds socials i 
emocionals.  




Tota organització és com un organisme: té un moment de naixement, un creixement a 
través de diferents etapes de desenvolupament, una maduració i un final. La 
intel·ligència emocional pot ser una inoculació que protegeixi la salut i fomenti el 
creixement. Si una empresa té les aptituds que broten del coneixement d’un mateix i 
l’autorregulació, motivació i empatia, habilitat de lideratge i comunicació oberta, és 
probable que sigui adaptable al que un futur pugui portar. Les jerarquies s’estan 
transformant en xarxes de treball; la mà d’obra i la gerència s’uneixen en equips; els 
sous ingressen en noves barreges d’opcions, incentius i participació; la capacitat 
laboral fixa cedeix pas a l’aprenentatge perpetu. L’increment de les pressions 
competitives atorga nou valor a les persones automotivades amb empatia per treballar 
amb creativitat estable en grups diversos. En aquest context, la importància de les 
habilitats humanes tradicionals augmenta. Existeix el repte de proporcionar lideratge 
amb capacitats diverses a les actuals. L’activació de canvis, l’adaptabilitat, 
l’aprofitament de la diversitat i la capacitat de treballar en equip són les aptituds que 
interessen. Reconsiderant la idea del bàsic, la intel·ligència emocional és tant crucial 
per al futur com ho pot ser la preparació acadèmica.  
 
En el context de l’empresa del demà, la demanda d’intel·ligència emocional no pot fer 
més que pujar, ja que les organitzacions depenen cada vegada més dels talents i 
creativitat de treballadors que són independients. L’autonomia només funciona si va 
de la mà de l’autodomini, la confiabilitat i l’escrupolositat. Aquests agents lliures 
suggereixen un món laboral futur més o menys semblant al funcionament del sistema 
immunològic, on hi ha cèl·lules errabundes que, quan detecten una necessitat 
apremiant, es reuneixen espontàniament en un grup de treball compacte i altament 
coordinat, a fin de satisfer aquesta necessitat, per dissipar-se novament quan la labor 
queda complerta. Aquests equips virtuals poden tenir una agilitat especial, ja que no 
els dirigeix algú que té, per casualitat, el títol de cap, sinó el que tingui la capacitat 
requerida. La qüestió a resoldre és si el nou món laboral es tornarà cada vegada més 
ombrívol, amb implacables pressions i aprensions que ens privin de la sensació de 
seguretat i de temps per als plaers més senzills, o si sabrem trobar maneres de 
treballar que estimulen, satisfagin i ens millorin. 
 
Encara hi ha molt camí a fer però el que està clar és que el paper de les emocions, 
comença a valorar-se plenament en les organitzacions empresarials. Efectivament, 
serà un dels temes que més s’estudiarà i s’explotarà en els propers anys. 
  
La intel·ligència emocional es pot aprendre. Individualment es poden afegir aquestes 
habilitats al nostre equip d’eines. Es pot identificar, avaluar i augmentar els seus 
elements. A les empreses es pot avaluar i millorar aquestes aptituds. Revisar la 
jerarquia de valors per donar-li prioritat, en termes de contractació, capacitació i 
desenvolupament, avaluació d’exercici i ascensos. Les aptituds humanes poden ajudar-
nos, no només a competir, sinó també a alimentar la capacitat de trobar plaer i, fins i 
tot, goig en el treball.  
 
 








































“Veure és creure, però sentir és estar segur”. 
 
John Ray, naturalista britànic. 
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5 ANÀLISI DE TESTS D’INTEL·LIGÈNCIA EMOCIONAL 
5.1 INTRODUCCIÓ 
Durant tot el bloc anterior, ha quedat patent la importància que té avui en dia i que 
tindrà en un futur la intel·ligència emocional. Aquesta determina el potencial que 
disposa cada persona per adquirir certes habilitats i la competència emocional en si, 
demostra fins a quin punt una persona ha sabut o ha pogut traslladar aquest potencial 
a les accions de la vida quotidiana.  
 
En el seu llibre La pràctica de la intel·ligència emocional. Daniel Goleman afirma: “Les 
normes que governen el món laboral estan canviant”. I assenyala: “en l’actualitat no 
només se’ns jutja pel més o menys intel·ligents que puguem ser, ni per la nostra 
formació o experiència, sinó també per la manera en què ens relacionem amb 
nosaltres mateixos i amb els altres”. Goleman es refereix a aquests talents humans 
anomenant-los “intel·ligència emocional”. 
 
El més important de tot és que, així com la intel·ligència racional no es pot 
desenvolupar, l’emocional sí. El nostre comportament no només està determinat 
genèticament sinó que especialment l’experiència i l’aprenentatge, configuren la 
forma en que una predisposició temperamental es manifesta al llarg de la vida. La 
capacitat emocional no és una dada immutable ja que amb un aprenentatge adequat, 
pot modificar-se. És per aquest motiu que en aquest punt, es discutirà sobre els 
processos d’alfabetització emocional, de desenvolupament de cadascuna de les 
competències emocionals, del canvi que pot experimentar un individu, les diferents 
tècniques per aconseguir-ho i dels resultats que es poden obtenir. 
 
L’alfabetització emocional és tan important com l’aprenentatge de les matemàtiques o 
de la llengua. Per tant, a partir d’ara, la capacitació emocional passa a ocupar un grau 
d’importància major.   
 
Però són aquestes normes realment noves? El propi Goleman reconeix que les arrels 
de la intel·ligència emocional, com ell la defineix, ja apareixen en la teoria de 
l’administració clàssica. Per exemple al 1955, Robert L. Katz va afirmar que el 
rendiment d’un administrador eficaç depenia de tres conjunts d’habilitats 
fonamentals: habilitat tècnica, habilitat conceptual , habilitat humana, o “la manera en 
què l’individu percep (i reconeix les percepcions de) els seus superior, companys i 
subordinats, i la manera en què es comporta a continuació”. Fins i tot abans, ja en la 
dècada dels quaranta, els teòrics de Ohio State Leadership Studies, sota la direcció de 
Hemphill, desenvoluparen la configuració d’“estructura i consideració”, representant 
aquesta última l’eficàcia del líder a l’hora d’establir “confiança i respecte mutu, així 
com una certa calidesa i relació entre el supervisor i el seu grup”. 
 
D’igual manera, l’Oficina de Serveis Estratègics dels EE.UU (1948) va desenvolupar 
durant la Segona Guerra Mundial, un procés d’avaluació de la persona basat en un 
treball anterior de Murray (1938) que incloïa l’avaluació de capacitats cognitives i no 
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cognitives. Més tard, aquest procés va evolucionar convertint-se en un centre 
d’avaluació, que va ser utilitzat per primera vegada operativament en el sector privat 
per part d’AT&T el 1956, i en el sector públic, uns deu anys més tard, en l’Internal 
Revenue Service. Els centres d’avaluació també s’han utilitzat per valorar el rendiment 
acadèmic. En Alverno College, en Milwaukee, Wisconsin, EE.UU., compten amb un 
programa educatiu que utilitza aquests criteris. En lloc de realitzar les proves 
tradicionals, els estudiants han d’haver superat exàmens de competència, molts dels 
quals estan basats en el mètode del centre d’avaluació (Byham, 1977). Varis 
programes d’administració d’empreses han incorporat el procés del centre d’avaluació 
en l’orientació professional (programes de la Universitat d’Stanford, Brigham Young, i 
Baylor, per exemple). Més recentment, Richard Boyatzis ha incorporat, en la Case 
Western Reserve University, un curs de centre d’avaluació administratiu en el 
programa per a graduats en Administració d’empreses amb la finalitat de recolzar els 
canvis autodirigits. 
 
El procés del centre d’avaluació utilitza múltiples tècniques de valoració (on com a 
mínim, una és una simulació laboral), múltiples avaluadors, banc d’informació dels 
avaluadors, i tècniques per avaluar comportaments associats amb les dimensions 
cognitiva i no cognitiva dels individus. Moltes de les dimensions tradicionalment 
avaluades als centres d’avaluació administrativa com,  per exemple, la comunicació 
oral, el desenvolupament dels subordinats, la sensibilitat, la sensibilitat organitzativa i 
la sensibilitat extraorganitzativa (Thornton i Byham, 1982); són similars a les 
competències emocionals del marc referencial de competència emocional de 
Goleman, com ara la comunicació, el desenvolupar als altres, la comprensió dels altres 
i la consciència política. Aquestes competències han resultat predir un rendiment 
òptim en llocs de direcció en moltes empreses, essent l’evidència més convincent la 
provinent del “estudi de progrés de direcció” d’AT&T. En aquest estudi, els resultats 
del centre d’avaluació es varen ocultar a la direcció. I per això, les decisions d’ascensos 
no es van veure influenciades per aquests resultats. De totes maneres, els qui havien 
progressat en el major nombre de nivells ascendents en el AT&T van resultar ser els 
que, de mitjana, van comptar amb els millors nivells de rendiment del centre 
d’avaluació. Els centres d’avaluació s’han utilitzat àmpliament en organitzacions tant 
del sector privat com del públic per molts llocs en diversos nivells. De la mateixa 
manera, hi ha altres enfocaments, com les entrevistes d’incidents crítics i les 
entrevistes de selecció específiques, que s’han basat en els mateixos conceptes 
subjacents a la metodologia del centre d’avaluació per tal d’assegurar una valoració 
objectiva de les competències necessàries en els treballador superiors. Així doncs, la 
comunitat d’empresaris ha reconegut, des de fa algun temps, el paper crític de la 
competència emocional en el món del treball, i compta amb una considerable 
experiència a l’hora de mesurar molts dels components de la competència emocional. 
El que resulta novedós és l’intent de mesurar la intel·ligencia emocional com un tipus 
d’intel·ligència similar a la cognitiva (Mayer i Salovey al 1997). Les arrels d’aquesta 
definició de la intel·ligència emocional es troben en el terreny de la investigació de la 
intel·ligència, en el camp de la psicologia. 
 
És aquí on es fa patent una motivació per aconseguir una formació adequada que 
ompli els buits de les etapes formatives, on no és senzill desenvolupar el coneixement 
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d’un mateix, l’autoregulació o l’automotivació. Tot i que en l’actualitat creixen cursos 
dins o fora d’aules, cal dir però que l’aprenentatge emocional és un procés llarg que 
poc a poc, va enfortint certes vies cerebrals i va consolidant així determinats hàbits 
neuronals per poder-los aplicar a la via diària. Fins i tot els hàbits emocionals que 
tenim més arrelats es poden arribar a modelar. Gairebé es pot dir que el 
reaprenenetatge és continu i etern, sempre podem arribar a millorar així que 
permanentment, un ha de lluitar per la pròpia intel·ligència emocional. 
 
No només és important a nivell personal per a un millor saber fer de les situacions del 
dia a dia, sinó que també ho és per a l’empresa, pel propi benefici i pel dels seus 
treballadors, per a una millor relació entre ambdós i des del punt de vista d’empresa, 
per un millor aprofitament dels recursos. Aconseguir personal més emprenedor, 
motivat i amb una major creativitat, capaç d’adaptar-se als canvis i poder-se enfrontar 
al futur amb menor temps i major normalitat, millorar la qualitat de vida amb menys 
estrès i poder pertànyer a un grup cooperant dins d’un clima de sinceritat, poden ser 
alguns d’aquests canvis. És per això pel que, posteriorment, es dirigiran les 
investigacions a l’enginyer com a directiu d’una empresa, en les millores que li 
suposaria per aquesta tenir un equip de treball emocionalment més intel·ligent i les 
claus de l’èxit com a directiu, les quals resideix en saber dirigir a les persones.  
 
Imaginem per un moment els efectes que tindrien sobre nosaltres un domini de les 
habilitats fonamentals, en ser capaç de sintonitzar amb els sentiments de les persones 
que ens envolten o el poder gestionar els desacords abans de què es converteixin en 
abismes insalvables. Els beneficis que n’obtindríem, realment serien prou importants 
com per intentar canviar dia a dia.  
 
Amb l’actual moment de crisi econòmica i en un context de guerra pel talent, cada 
decisió de selecció i promoció resulta més crítica per a la futura viabilitat econòmica de 
les empreses, incloent-hi la seva capacitat per competir en una societat cada vegada 
més ràpida i connectada. Cada vegada comptem amb més evidències que ens indiquen 
que els nostres líders empresarials més eficaços són aquells que conquereixen tant les 
ments com els cors dels seus empleats. En un món ideal, els llocs empresarials claus 
haurien de ser ocupats per individus que no només comptessin amb les capacitats 
intel·lectuals necessàries per fer front als reptes cognitius del lideratge, sino també 




5.1.1 Fonaments i distincions conceptuals 
 
És important distingir entre dos conceptes: intel·ligència emocional i competència 
emocional. La intel·ligència emocional fa referència a la capacitat bàsica subjacent 
d’una persona per reconèixer i utilitzar les emocions. Mayer i Salovey, que van 
inventar aquest terme han arribat a afirmar que la intel·ligència emocional és la 
capacitat per  percebre i expressar una emoció, per assimilar-la en el pensament, de 
comprendre i raonar amb l’emoció, i de regular l’emoció en un mateix i en els altres. 
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Aquests autors també van intentar mesurar la intel·ligència emocional examinant el 
constructe amb la capacitat.  
 
Goleman, Bar-On, Cooper i Sawaf han preferit examinar la intel·ligència emocional 
explorant la competència emocional. La competència emocional descriu les habilitats 
personals i socials que condueixen a un rendiment superior en el món del treball. El 
primer en concentrar l’atenció a la paraula competència fou McClelland, que va 
recomenar que les competències i hàbits associats dels treballadors estrella devien ser 
estudiats, ja que clarament afegien valor econòmic per a l’organització. 
 
En essència, Mayer i els seus col·legues es van basar en la teoria de la personalitat en 
desenvolupar llurs valoracions de la intel·ligència emocional. Boyatzis i Goleman van 
començar amb una teoria del rendiment en el món del treball. Bar-On sembla haver 
begut tant de la teoria de la personalitat com de la teoria del rendiment en el lloc de 
treball. Orioli, juntament amb Cooper, han optat per una perspectiva més ampla en 
classificar l’entorn, les competències pel rendiment i les mesures corresponents. Les 
diferents teories inherents a cadascun dels mètodes de quantificació d’aquest 
investigadors han donat com a resultat eines de valoració molt diferents, totes elles 
dedicades a quantificar aspectes de la intel·ligència emocional. 
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5.2 L’INVENTARI DE COMPETÈNCIES EMOCIONALS (ICE) 
La taula, que es pot observar a continuació, mostra el marc referencial de competència 
emocional desenvolupat per Goleman després de les seves investigacions en centenars 
de models de competència en organitzacions dels sectors públic i privat que donaven 
feina a més de dos milions de persones dels EE.UU. L’Inventari de Competències 
Emocionals (ICE) fou dissenyat, en principi, per mesurar totes les competències en 
aquest marc referencial. Boyatzis i Goleman van afirmar que la intel·ligència emocional 
pot observar-se quan una persona demostra les competències que constitueixen 
consciència d’un mateix, autogestió, consciència social i habilitats socials en moments i 
de maneres apropiades, i amb la suficient freqüència per resultar eficaces en una 
situació. La diferència entre els constructes en el marc referencial i els constructes en 
l’ICE va ser el resultat d’una primera prova pilot de l’instrument. Després d’analitzar 
dades en la primera versió de l’ICE, Boyatzis i Goleman van integrar els comportaments 
d’innovació en l’escala d’iniciativa. L’escala d’optimisme s’integrà a la recentment 
batejada escala d’orientació cap a l’assoliment perquè l’escala d’optimisme i l’escala 
de motivació d’assoliment eren molt correlatives. Els objectes d’aprofitament de la 
diversitat eren també molt correlatius amb l’escala de comprensió dels altres, cosa per 
la qual foren integrats en una nova escala batejada com empatia. Els objectes de 
compromís també eren molt correlatius amb l’escala de lideratge i, per tant, 
s’integraren en aquesta. Els objectes de col·laboració eren molt correlatius amb 
l’escala d’habilitats d’equip, de tal manera que ambdós foren integrats en la nova 
escala de treball en equip i col·laboració. Finalment, també es van realitzar dos canvis 
de denominació menors: consciència política es va canviar per consciència 
organitzativa, i consciència emocional es va convertir en autoconsciència emocional.  
 
Boyatzis i Goleman defineixen els conjunts com a grups conductuals de les 
competències desitjades. Encara que Goleman va llançar originalment la hipòtesi de 
cinc conjunts de competències, l’inventari de competència emocional només n’avalua 
quatre. Els conjunts es van consolidar arrel de resultats de la prova pilot de la primera 
versió de l’ICE i de l’intercanvi d’opinions amb els investigadors de Hay/McBer que van 
obtenir les seves conclusions de la base de dades de aquest Hay/McBer d’informació 
sobre avaluació de competències en centenars d’empreses. 
 
 
El marc referencial de competència 
emocional (Goleman, 1998) 
L’Inventari de Competències Emocionals 
(Boyatsis, Goleman i Rhee, 2000) 
Competència emocional: com ens 
relacionem amb nosaltres mateixos. 
 
A) Consciència d’un mateix: conèixer els 
propis estats interns, preferències, 
recursos i intuïcions. 
A) Consciència d’un mateix 
 




A.1) Consciència emocional: reconèixer 
les pròpies emocions i els seus efectes. 
A.2) Valoració adequada d’un mateix: 
conèixer les pròpies virtuds i límits. 
A.3) Autoconfiança: un intens sentit de la 
pròpia vàlua i capacitats. 
 
A.1) Autoconsciència emocional:  
reconèixer les pròpies emocions i els seus 
efectes. 
A.2) Valoració adequada d’un mateix: 
conèixer les pròpies virtuds i límits. 
A.3) Autoconfiança: un intens sentit de la 
pròpia vàlua i capacitats 
B) Autogestió: regular els propis estats, 
impulsos i recursos interns. 
B.1) Autocontrol: mantenir sota control 
les emocions i impulsos conflictius. 
B.2) Fiabilitat: mantenir elevats nivells 
d’honradesa i integritat. 
B.3) Minuciositat: assumir la 
responsabilitat de la nostra actuació 
personal. 
B.4) Adaptabilitat: flexibilitat per afrontar 
els canvis. 
B.5) Innovació: sentir-se còmode i obert 




B.1) Autocontrol: mantenir sota control 
les emocions i impulsos conflictius. 
B.2) Fiabilitat: demostrar honradesa i 
integritat. 
B.3) Minuciositat: demostrar 
responsabilitat de la nostra actuació 
personal. 
B.4) Adaptabilitat: flexibilitat per afrontar 
els canvis. 
C) Motivació: tendències emocionals 
que guien o faciliten l’assoliment dels 
nostres objectius. 
C.1) Motivació per l’assoliment: esforçar-
se per millorar o satisfer un determinat 
criteri d’excel·lència. 
C.2) Compromís: secundar els objectius 
d’un grup o organització. 
C.3) Iniciativa: promptitud per actuar en 
les oportunitats. 
C.4) Optimisme: persistència en la 
consecució dels objectius a pesar dels 
obstacles i contratemps. 
 
 
B.5) Orientació cap a l’assoliment: la 
motivació principal a l’hora de satisfer un 
determinat criteri d’excel·lència. 
 
 
B.6) Iniciativa: promptitud per actuar. 
Competència social: com ens relacionem 
amb els altres. 
D) Empatia: consciència dels sentiments, 
necessitats i preocupacions alienes. 
 
C) Consciència social. 
 
C.1) Empatia: comprendre els altres i 
preocupar-nos activament per les coses 
que els preocupen. 




D.1) Comprensió dels altres: tenir la 
capacitat de captar els sentiments i els 
punts de vista d’altres persones, i 
interessar-se activament per les coses 
que els preocupen. 
D.2) Desenvolupar els altres: sentir les 
necessitats de desenvolupament dels 
altres i estimular les seves habilitats. 
D.3) Orientació cap al servei: anticipar, 
reconèixer i satisfer les necessitats dels 
clients. 
D.4) Aprofitament de la diversitat: 
aprofitar les oportunitats que ens brinden 
diferents tipus de persones. 
D.5) Consciència política: capacitat de 
donar-se compte de les corrents 
emocionals i de les relacions de poder 
subjacents en un grup. 
 
C.1) Empatia: comprendre els altres i 
preocupar-nos activament per les coses 
que els preocupen. 
 
 
D.1) Desenvolupar els altres: sentir les 
necessitats de desenvolupament dels 
altres i estimular les seves habilitats. 
D.2) Orientació cap al servei: anticipar, 





C.2) Consciència organitzativa: 
identificar-se en el nivell organitzatiu. 
E) Habilitats socials: capacitat per induir 
respostes desitjables en els altres. 
 
E.1) Influència: utilitzar tàctiques de 
persuassió eficaces. 
E.2) Comunicació: escoltar obertament i 
emetre missatges convincents. 
E.3) Resolució de conflictes: capacitat de 
negociar i resoldre desacords. 
E.4) Lideratge: inspirar i dirigir a grups i 
persones. 
E.5) Catalitzador del canvi: iniciar i dirigir 
els canvis. 
E.6) Establir els vincles: alimentar 
relacions instrumentals. 
E.7) Col·laboració i cooperació: treballar 
amb els altres en la consecució d’una 
meta comú. 
 
E.8) Habilitats d’equip: crear sinergia 
grupal en la consecució de metes 
col·lectives. 
D) Habilitats socials. 
 
 
D.4) Influència: utilitzar tàctiques de 
persuassió eficaces. 
D.5) Comunicació: emetre missatges clars 
i convincents. 
D.7) Resolució de conflictes: resoldre 
desacords. 
D.3) Lideratge: inspirar i dirigir a grups i 
persones. 
D.6) Catalitzador del canvi: iniciar i dirigir 
els canvis. 
D.8) Establir els vincles: alimentar 
relacions instrumentals. 
D.9) Treball en equip i col·laboració: 
crear una visió compartida i sinergia a 
l’equip de treball, treballar amb els altres 
en la consecució de metes comuns. 
D.9) Treball en equip i col·laboració: 
crear una visió compartida i sinergia a 
l’equip de treball, treballar amb els altres 
en la consecució de metes comuns. 
Taula 1: Comparació entre l’ICE i el marc referencial de competència emocional de Goleman 
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De cara a al desenvolupament del simulador conductual, ens basarem en el marc de 
l’ICE ja que és una versió més actualitzada.  
 
L’ICE és una avaluació completa que recull puntuacions d’un mateix, dels subordinats, 
dels companys i dels supervisors, sobre vint competències emocionals i socials. Els 
enquestats empren una escala de sis punts per a descriure’s a ells mateixos, o a una 
altra persona, en cada competència. Cada esgraó de l’escala està progressivament 
etiquetat, començant amb “el comportament només és lleugerament característic de 
l’individu (per exemple, només es comporta d’aquesta manera esporàdicament)”, i 
finalment amb “el comportament és molt característic d’aquest individu (es comporta 
d’aquesta manera en quasi totes les situacions en les que resultat apropiat)”. A més a 
més de l’escala de sis punts, les opcions de resposta també inclouen: “No ho sé”, o: 
“No he tingut l’oportunitat d’observar a la persona en l’entorn apropiat”. Aquest 
instrument conté cent-deu objectes i requereix aproximadament d’uns trenta-cinc 
minuts per  completar-ho. L’ICE està dissenyat tan sols per ser emprat com una eina de 
desenvolupament, i no per a contractacions, ascensos, o decissions de compensació.  
 
Prop d’un quaranta per cent de l’ICE prové del qüestionari d’autoavaluació (CAV) 
desenvolupat per Boyatzis. El CAV fou desenvolupat a partir de competències que 
foren validades en centenars d’estudis de competència de directius, executius i líders 
de nordamèrica. El CAV també fou validat respecte el rendiment en una sèrie de llocs 
de treball en nombroses organitzacions industrials d’Itàlia i en una important institució 
financera al Brazil. La fiabilitat i la validació s’han establert front a d’altres mesures de 
qüestionaris així com respecte amb mesures conductuals extretes de gravacions de 
vídeo i audio al voltant del comportament dels candidats en diferents exercicis i en 
nombrosos estudis longitudinals de desenvolupament de competència.  
 
La primera versió de l’ICE es va provar a la tardor del 1998 amb 596 persones, incloent-
hi exemples de caps i venedors de varies corporacions industrials així com estudiants 
de programes de màsters en administració d’empreses, enginyeria i assistència social. 
Després l’anàlisi dels índexs de fiabilitat i de la intercorrelació dels objectes, es va 
revisar l’ICE el desembre de 1998. Més tard, l’eina va passar per una altra revisió com a 
resultat de les converses ja esmentades amb l’equip d’investigadors de Hay/McBer. 
Bàsicament, aquestes converses tractaren de la disposició i construcció de diversos 
elements que reflectissin les característiques de desenvolupament escalat de les eines 
de McBer. Encara que el desenvolupament escalat acaba sent determinat 
empíricament, les premises inicials del desenvolupament escalat estan basades en 
opinions expertes provinents d’estudis anteriors. 
 
S’identifiquen punts crítics amb proposits de puntuació. Un punt crític determinat per 
estudis anteriors, és la puntuació que s’espera que l’individu superi per passar a un 
rendiment superior en la competència del treball. Estudis futurs ajudaran a determinar 
la validesa d’aquests punts crítics. 
 
Els Standards for Educational and Psychological Testing defineixen la fiabilitat com: «El 
grau en que les puntuacions estan lliures d’errors de mesura en un determinat grup». 
Com més avidència de fiabilitat pugui documentar-se, més confiança es tindrà en 
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trobar evidència de validesa. Una mesura d’una escala de fiabilitat és la seva 
consistència interna. Els Standards for Educational and Psychological Testing 
defineixen un coeficient de consistència interna com “Un índex de fiabilitat de les 
puntuacions d’una prova derivat de les interrelacions estadístiques entre les respostes 
o puntuacions en diferentes parts d’una prova”. El quocient alfa de Cronbach és una 
d’aquestes mesures de consistència interna. 
 
 Els Standards for Educational and Psychological Testing diuen que  validesa fa 
referència a “el grau en què l’evidència i teoria recolza les interpretacions de les 
puntuacions implícites en els usos proposats de les proves. El procés de validació 
implica acumular evidència de cara a proporcionar una base cientifica sòlida per a les 
interpretacions proposades de les puntuacions”. Sempre “unes poques línies de sòlida 
evidència respecte a una proposició particular són millors que nombroses línies 
d’evidència de validesa qüestionable”. Històricament la validesa ha estat 
compartimentalitzada en contexts, constructes i validesa relativa al criteri (predictiva i 
concurrent). Actualment els Standards tracten la validesa com un “concepte unitari”, 
suggerint que “és el grau en què tota l’evidència acumulada recolza la interpretació 
pretesa de les puntuacions per al propòsit proposat”. Els Stantdards presenten 
diverses fonts d’evidència de validesa: evidència basada en el contingut de la prova, és 
a dir, la relació entre el contingut de la prova i el contructe que es pretén mesurar; 
evidència basada en processos de resposta, és a dir, evidència concernent a l’ajuts 
detallat entre el contructe i la realització i resposta oferta per les persones submeses a 
la prova; evidència basada en l’estructura interna, és a dir, fins a quin grau les relacions 
entre els objectes de la prova i els seus components conformen el constructe en el que 
es basen les interpretacions proposades de les puntuacions de la prova; i evidència 
basada en relacions en d’altres variables, és a dir, evidència convergent i 
discriminadora (les relacions entre les puntuacions de la prova i d’altres mesures 
destinades a avaluar constructes similars proporcionen una evidència convergent, 
mentre que les relacions entre les puntuacions de la prova i mesures d’altres 
contructes proporciones evidència discriminadora), relacions prova-criteri i validesa de 
generalització, així com a resums estadístics de metaanàlisi d’estudis de validació 
anteriors en situacions similars que puguessin ser útils per estimar les relacions prova-
criteri en un anova situació. 
 
L’Inventari de Comptències Emocionals està recolzat per evidència de validesa del 
constructe, evidència de validesa del contingut i evidència de validesa de 
generalització del seu instrument precedent el qüestionari d’autoavaluació. 
Actualment, no hi ha evidència de validesa convergent o discriminadora en mesures de 
constructes similars i diferents. 
 
Els autors de l’ICE han realitzat alguns treballs per comprendre l’estructura interna de 
l’inventari. Sobre la base d’una anàlisi factorial i de conjunts preliminar, tres són els 
conjunts que emergeixen: consciència d’un mateix, autogestió i habilitats socials.  
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5.3 L’ESCALA MULTIFACTORIAL DE LA IE (EMIE) 
Mayer, Caruso i Salovey han desenvolupat unes escales d’aptituds en activitats 
múltiples per mesurar la intel·ligencia emocional, enfront a la competència emocional. 
La primera escala de capacitat d’intel·ligència emocional fou l’escala multifactorial 
d’intel·ligencia emocional (EMIE) on Mayer i Salovey han proposat un interessant marc 
referencial teòric per comprendre la intel·ligència emocional i les seves aptituds 
associades. També han trobat evidències empíriques preliminars molt esperançadores 
que recolzen la seva teoria i les proves de control que han dissenyat per mesurar 
aquestes aptituds. 
 
Bàsicament, Mayer i Salovey defineixen la intel·ligència emocional com quelcom que 
implica:  
 
“La capacitat per percebre, avaluar i expressar una emoció de manera adequada; la 
capacitat d’accedir i/o generar sentiments quan faciliten el pensament; la capacitat de 
comprendre l’emoció i el coneixement emocional; i la capacitat de regular les emocions 
per fomentar el creixement emocional i intel·lectual”. 
 
En alguns casos les competències que apareixen en el marc referencial de la 
competència emocional se solapen amb les capacitats de la intel·ligència emocional 
identificades per Mayer i Salovey. Un exemple d’això és la “capacitat per controlar 
l’emoció en un mateix” que sembla comparable a l’autocontrol definit com “mantenir 
sota control les emocions i impulsos conflictius”. En d’altres casos les capacitats de 
Mayer i Salovey semblen ser la base de les competències de Goleman. Per exemple, la 
“capacitat per estar obert als sentiments” i la “habilitats per seguir reflexivament les 
emocions en relació a un mateix i als altres” semblen ser la base de la competència de 
resolució de conflictes definida com “capacitat de negociar i resoldre desacords” (més 
tard convertida en “resoldre desacords”). En molts casos no existeix una relació directa 
entre les competències emocionals i les capacitats emocionals. Per exemple en el 
model de Goleman no hi ha un equivalent a l’assimilar l’emoció en el pensament o al 
comprendre l’emoció de Mayer i Salovey. Les capacitats específiques que ni apareixen 
en el marc referencial de competencies de Goleman inclouen la “capacitat per 
discriminar entre expressions de sentiments precises o inexactes, honestes o 
deshonestes”, la “capacitat per interpretar els significats que les emocions 
comuniquen respecte a les relacions”, la “capacitat per comprendre sentiments 
complexes”, la “capacitat per reconèixer les transicions probables entre emocions” i la 
“capacitat per, de manera reflexiva, involucrar-se o desinteressar-se d’una emoció, 
depenent de si es jutja com informativa o  útil”. També podria ser que els contructes 
de la intel·ligencia emocional definits per Mayer pertanyin a un nivell petit o bàsic, i les 
competències emocionals formin part d’un nivell major de rendiment. Aquestes 
diferències haurien de donar com a resultat alguns estudis interessants que utilitzessin 
les quantificacions tant de la competència emocional com de la intel·ligència 
emocional per ampliar la nostra comprensió dels constructes subjacents. 
 
L’EMIE compta amb dotze subescales. Les proves són les següents: 




1a dimensió: percebre i expressar l’emoció 
 
1. Rostres (vuit estímuls, quaranta-vuit objectes). Es presenten vuit rostres que 
representen una sèrie d’emocions i l’examinat respon en una escala de 5 punts 
si una emoció determinada “segur que no estava present” o “segur que està 
present”, o quelcom entre ambdues opcions. 
2. Música (vuit estímuls, quaranta-vuit objectes). Es presenten vuit fragments 
originals i breus de música, i l’examinat ha de puntuar el contingut emocional 
de la música emprant la mateixa escala que en els rostres. 
3. Dissenys (vuit estímuls, quaranta-dos objectes). Als examinats se’ls hi 
presenten vuit dissenys gràfics generats per ordinador i que expressen diversos 
sentiments, que ha de puntuar-se mitjançant rostres que expressen diversos 
graus d’emoció. 
4. Històries  (sis estímuls, quaranta-dos objectes). Es presenten sis històries,  els 
examinats han de puntuar el contingut emocional seleccionant els adjectius 
emocionals aplicables. Els adjectius varien amb les històries. 
 
2a dimensió: assimilar l’emoció en el pensament 
 
5. Sinestesia (sis estímuls, seixanta ítems). Els examinats imaginen un fet que 
podria fer-los sentir d’una manera particular, que a continuació descriuran en 
deu escales semàntiques diferencials. Per exemple, un dels ítems pregunta: 
“Imagini un fet que pugui fer que se senti sorprès i disgustat a la vegada. 
Descrigui els seus sentiments en “cadasuna de les escales de 5 punts, on 1 és 
“càlid” i 5 és “fred”. 
6. Prejutjar (quatre estímuls, vint-i-vuit ítems). Quatre entrades pregunten als 
examinats que assimilin el seu humor a judicis de com se senten en front d’una 
persona fictícia en cada entrada. A continuació, els examinats puntuen diverses 
particularitats, les quals varien amb les entrades. 
 
3a dimensió: compendre les emocions 
 
7. Barreges (vuit estímuls, vuit ítems). Els ítems tracten de la capacitat per 
analitzar emocions mesclades o complexes. Com a exemple, als examinats se’ls 
demana que seleccionin les dues emocions que es combinen millor per formar 
optimisme. Els vuit ítems tracten de barrejar dues, tres i quatre emocions. 
8. Progressions (vuit estímuls, vuit ítems). Els ítems tracten de la manera en què 
les reaccions emocionals s’expressen amb el temps, concentrant-se en la 
intensitat de sentiments. Com a exemple, els examinats se’ls demana que 
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completin aquest pensament: “Si se sent cada vegada més colèric en front 
d’algú, de manera que està perdent el control, el resultat serà...”. Per aquests 
ítems es proporcionen respostes estandaritzades multiopcionals.  
9. Transicions (quatre estímuls, vint-i-quatre ítems). Els ítems mesuren com les 
emocions prosegueixen unes darrera les altres. Un ítem afirma, per exemple: 
”una persona té por i després està tranquila. Entre una cosa i l’altra, de quina 
manera és probable que se senti aquesta persona?”. A cada ítem li segueixen 
sis sensacions alternatives, i els examinats puntuen cada sensació, des 
d’“altament improbable” a “altament probable”. Les alternatives difereixen per 
a cada ítem. 
10. Relativitat (quatre estímuls, quaranta ítems). Els ítems descriuen trobades 
socials que impliquen conflicte entre dos personatges. L’examinat ha 
d’estimular els sentiments d’ambdós personatges i puntuar les reaccions 
emocionals amb la mateixa escala utilitzada en “transicions”. 
 
4a dimensió: regular reflexivament les emocions 
 
11. Regular els sentiments dels altres (vuit estímuls, vint-i-quatre ítems). Els 
examinats se’ls demana que avaluïn plans d’acció en resposta a persones 
fictícies que necessitin ajuda i que apareguin descrites en  breus vinyetes. Els 
examinats puntuen quatre possibles línies d’acció en una escala de cinc punts, 
des d’“extramadament ineficaç” a “extramadament eficaç”.  
12. Regular els sentiments propis (sis estímuls, vint-i-quatre ítems). A l’examinat se 
li presenten sis vinyetes, cadascuna d’elles describint un problema emocional 
determinat. Han de puntuar les seves respostes amb la mateixa escala de cinc 
punts utilitzada a l’apartat anterior. 
 
Les proves foren inicialment qualificades per consens de grup (reflectint el concens 
dels examinats respecte del contingut emocional dels estímuls), judici d’experts 
(reflectint el judici d’experts sobre el contingut emocional de la prova) i/o orientació 
de la puntuació (l’examinat va informar de l’emoció que sentia o expressava en el 
moment). Després de les investigacions preliminars, va resultar aparent que la millor 
manera de puntuar les proves era l’enfocament de concens. Una vegada que s’adoptà  
aquest enfocament van aparèixer qüestions sobre quins havien de passar per la prova i 
proporcionar el concens: és la mostra representativa? Es van utilitzar les mostres 
estratificades i a l’atzar per seleccionar a la població examinada? 
 
La EMIE compta amb evidència de validesa de constructe i de contingut, i també amb 
evidència de validesa basada amb relacions amb altres variables.  
 
La versió rotada també va donar com a resultat una solució de tres factors: comprensió 
emocional (I), percepció emocional (II) i regular les emocions (III). 




Amb els desenvolupament dels ítems del seu EMIE, Mayer, Caruso i Salovey intenten 
captar tant el contingut de situacions emocionals com els processos de resposta que 
travessen les persones al respondre a les esmentades situacions. Aquesta reproducció 
d’experiències i reaccions emocionals proporciona evidència de validesa de contingut, 
així com evidència de validesa basada en el procés de resposta. Com aquests autors 
utilitzen els resultats de la seva investigació per definir les seves mesures a fi de captar 
tot l’aspecte d’intel·ligència emocional, la comunitat investigadora es beneficiaria de la 
creació d’aquestes mesures calibradores de contingut i del procés de resposta. 
 
Com era d’esperar, la EMIE està associada a la intel·ligència verbal perquè també és 
una mesura d’intel·ligencia. 
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5.4 EL TEST D’IE DE MAYER-SALOVEY-CARUSO (TIEMSC) 
Hi ha un nou test molt semblant a la EMIE: el test d’intel·ligència emocional de Mayer-
Salovey-Caruso (TIEMSC). De la mateixa manera que la EMIE, el TIEMSC és una mesura 
de la capacitat de la intel·ligència emocional dissenyat per oferir una puntuació global 
en intel·ligència emocional així com puntuacions secundàries de percepció, facilitació, 
comprensió i regulació de les emocions. Cadascuna d’aquestes quatre àrees té 
diversos subtests. Els constructes són semblants als avaluats per la EMIE. 
 
L’estructura de la intel·ligència emocional pot inferir-se a partir d’un estudi de les 
intercorrelacions entre les dotze tasques de la EMIE i el TIEMSC (resultats preliminars 
del TIEMSC proporcionen un quadre semblant). L’anàlisi factorial indica que la 
intel·ligència emocional pot representar-se en una jerarquia de dos nivells. A la part 
alta de la jerarquia hi està la intel·ligencia emocional, un factor global d’intel·ligencia 
emocional que representa un grup bastant consistent d’habilitats. El factor 
d’intel·ligència emocional pot descomposar-se en quatre factors subsidiaris que 
representen percepció emocional, assimilació emocional, comprensió emocional i 
regulació emocional. Mayer, Salovey i Caruso es basen, en gran mesura, en l’anàlisi 
factorial realitzat per la EMIE per recolzar la seva estructura factorial. 
 
Les denominacions de les dimensions i subtests del TIEMSC varien lleugerament 
respecte els de la EMIE:  
 
1a dimensió: percepció de l’emoció 
 
En aquesta àrea s’inclouen tres subtests: percepció d’emocions en rostres, paisatges i 
formes abstractes. Generalment, els subjectes observen el rostre, el paisatge o la 
forma i després han d’informar de la quantitat del contingut emocional implícit en ells. 
Jutgen, per exemple, quanta felicitat perceben, quanta tristor, quanta por, etc. El 
participant indica, utilitzant una escala de cinc, fins a quin punt està present cada 
emoció. Les tasques de la primera dimensió estan dissenyades per a no ser 
contaminades per contingut verbal. Per aquest motiu, les alternatives de resposta per 
a cada ítem a les tasques de paisatge i en el de disseny abstracte vénen donades per 
rostres que expressen diversos graus d’emocions. No obstant això, en la tasca dels 
rostres s’empra una escala numèrica per tal d’evitar qualsevol interferència entre els 
rostres dels estímuls i els rostres de l’escala de respostes. Els diferents anclatges pels 




2a dimensió: assimilació emocional 
 
Per avaluar si les persones utilitzen emocions amb la finalitat d’assimilar les activitats 
cognitives s’empren vàries subescales. Un d’aquests subtests és l’escala sinestèsia 
(també utilitzada per l’EMIE). Aquesta tasca requereix dels participlants que jutgin la 
similitut entre un sentiment emocional com l’amor, i d’altres experiències internes, 
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com temperatures i gustos. La idea és que aquestes comparacions internes indiquen 




3a dimensió: comprendre l’emoció 
 
Les tasques d’aquesta dimensió s’assemblen a les de la tercera dimensió de l’EMIE en 
què es mesuren mescles, progressions i transicions. En el subtests de mescles, el 
participant intenta fer concordar un conjunt d’emocions, com l’alegria i l’acceptació, 
com l’emoció individual més propera a la barreja d’emocions. Les respostes tenen un 
format d’opcions múltiples. Un ítem pot preguntar quina alternativa combina alegria i 
acceptació: a) culpa, b) desafiament, c) mania, d) amor o e) desig. La tasca de 
transicions es concentra en el que succeeix quan una emoció agafa intensitat o canvia. 
Al subjecte se li demana que respongui a aquest ítem: “Jamie se sentia cada vegada 
més feliç, alegre i excitat; si aquesta sensació augmentés d’intensitat se semblaria a: a) 
desafiament, b) admiració, c) orgull, d) assossec, e) èxtasi”. En progressions, la tasca 
demana al participant que identifiqui un canvi de relació que pugui provocar un canvi 
específic d’humor. Per exemple, un participant pugués escollir una alternativa com: “a 
la ràdio va començar a sonar una cançó que li agradava”, per explicar perquè va 
augmentar lleugerament la felicitat de la persona. 
 
 
4a dimensió: regular l’emoció 
 
A l’igual que l’EMIE, el TIEMSC inclou tasques que tenen a veure amb la manera òptima 
de regular les emocions en un mateix i en d’altres persones per avaluar la capacitat de 
regular les emocions. Per exemple, si una persona trista volgués alegrar-se, les 
alternatives podrien ser: “parlar amb amics”, “veure una película violenta”, “fer un bon 
àpat” i “fer un passeig sol”.  
 
La puntuació de les alternatives es basen en un consens sobre quines d’elles tenen 
més possibilitats de fer que una persona s’animi. També i ha una escala que pregunta 
com regular les emocions en diverses situacions a fi d’avaluar la capacitat de regular 
les emocions en els altres.  
 
Actualment no sembla existir evidència de fiabilitat per les tasques que integren el 
TIEMSC. El alfes de coeficient que són citats són per a tasques similar de la EMIE. 
 
Actualment sembla existir una minsa evidència sobre la validesa convergent i divergent 
per les tasques que constitueixen el TIEMSC. La major part de l’evidència pertany a 
l’EMIE. 
 
Existeix doncs una pobra evidència sobre la relació entre la puntuació de les tasques 
del TIEMSC i els resultats de mesures de rendiment. Les relacions que existeixen són 
com l’EMIE encara que Mayer, Salovey i Caruso semblen basar-se en la informació de 
fiabilitat i validesa proporcionada per l’EMIE per recolzar el TIEMSC,  poden existir les 
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suficients diferències en les tasques de capacitat com per suggerir que hauria 








Bar-On és un dels pioners en el camp de mesurar la intel·ligència emocional. Des de 
principis de la dècada dels vuitanta del segle vint, Bar-On s’ha interessat en mesurar 
allò que ell denomina la intel·ligència emocional i social.  La defineix com un conjunt 
multifactorial d’aptituds emocionals, personals i socials interrelacionades, que 
influeixen en la nostra capacitat general per sortir endavant amb eficàcia. Afegeix que 
aquesta intel·ligència no cognitiva és un important factor a l’hora de determinar la 
pròpia capacitat per triomfar en la vida, per afrontar les situacions quotidianes i per 
portar-se bé amb el món. Les aptituds que conformen la intel·ligència emocional i 
social influeixen directament en el benestar emocional general de cadascú. Bar-On 
denominà coeficient emocional (CE) a aquesta mesura, a imatge del terme coeficient 
intel·lectual (CI) emprat a les mesures cognitives. El seu interès radica en aprendre més 
del comportament emocional i socialment competent i, en últim terme, sobre del 
constructe subjacent de la intel·ligència emocional i social. 
 
Bar-On ha desenvolupat un marc teòric de la intel·ligència emocional i social que 
consisteix en cinc multifactors (importants components conceptuals) i quinze factors. 
 
Les escales intrapersonals de Bar-On s’assemblen a la competència personal de 
Goleman. L’autoconsciència emocional és similar a la consciència emocional; la pròpia 
estima està relacionada amb la valoració adequada d’un mateix; el control de l’impuls 
guarda relació amb l’autoregulació i l’autocontrol;  la responsabilitat social està 
relacionada amb la fiabilitat, la minuciositat i la col·laboració i la cooperació; la 
flexibilitat està relacionada amb l’adaptabilitat; la resolució de conflictes ho està amb 
la innovació; el desenvolupament personal s’assembla a la motivació d’assoliment. El 
mapa d’habilitats interpersonals s’assembla a la competència social així com les 
relacions interpersonals són similars a establir vincles. Però algunes de les 
competències de Bar-On no estan incloses en el marc referencial de Goleman: 
comprovació de la realitat, tolerància a l’estrès i felicitat. 
 
Bar-On descriu l’inventari del quocient emocional com una mesura d’autoinforme 
sobre el comportament emocional i socialment competent que proporciona una 
estimació sobre la pròpia intel·ligència emocional i social. Encara que l’instrument va 
començar a emprar-se a començaments de la dècada dels noranta del segle vint com 
una eina experimental, ja ha estat traduït a vint-i-dos idiomes i compta amb dades 
normatives de quinze països. Bar-On va refinar l’i-CE durant anys segons els resultats 
dels estudis normatius i va publicar una nova versió específica per adults al 1997. 
També existeix una versió jove de l’i-CE per a nens entre 6 i 12 anys i una altra per a 
adolescents entre 13 i 17 anys, que s’ha aplicat a 9.900 individus nord-americans. 
Actualment s’està desenvolupant i validant una entrevista de CE semiestructurada i 
una avaluació de 360 graus (CE-360). 
  
Les proves pilot de l’i-CE van ser especialment importants per a la selecció i alteració 
d’ítems, la continuació del desenvolupament de l’escala, i la validació i l’establiment de 
la forma final del format de resposta abans de la seva publicació. La prova pilot també 
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va proporcionar dades i informació intercultural respecte a les interaccions d’edat i 
gènere. 
  
La versió publicada de l’i-CE conté 133 ítems, 15 d’ells associats amb escales 
destinades a avaluar la validesa de les respostes. Aquestes escales són les d’índex 
d’omissió, índex d’inconsistència, impressió positiva i impressió negativa. La puntuació 
de les escales de l’i-CE es corregeix automàticament en relació amb les puntuacions de 
les escales d’impressió positiva i negativa a fi efecte de reduir l’efecte esbiaixat de 
respostes socialment acceptables. 
  
Per completar l’inventari fan falta aproximadament 45 minuts. Les respostes dels ítems 
són recollides en una escala Likert de 5 punts que van des de “gens d’acord” a 
“totalment d’acord”. L’enquestat rep una puntuació de CE total, puntuacions a les 5 
escales compostes i puntuacions sobre les 15 subescales. Les puntuacions són 
generades per ordinador, i els resultats es presenten de forma numèrica, verbal i 
gràfica, i es complementen per un informe textual. Les puntuacions en brut es tabulen 
automàticament i es converteixen en puntuacions estàndards basades en una mitjana 
de 100 i una desviació estàndard de 15. Aquesta estructura de  puntuació s’assembla a 
diverses mesures d’intel·ligència cognitiva i és per això la denominació de CE. 
  
Com a resultat dels estudis normatius duts a terme amb quasi 4.000 persones a EE.UU 
i Canadà, Bar-On va concloure que existeixen: 1) diferències significatives en l’i-CE 
basades en l’edat amb els grups majors puntuant més alt, estant les puntuacions més 
altes entre els enquestats de 40 a 50 anys; 2) no existeixen diferències significatives 
basades en grups racials o ètnics i 3) no existeixen diferències globals per gèneres, sinó 
algunes diferències en subescales (amb les dones puntuant més en habilitats 
interpersonals i els homes puntuant més en control de l’estrès i adaptabilitat). 
  
Resulta problemàtic el fet de què l’inventari s’utilitza per distingir diferències entre 
persones, però podria solucionar-se afegint ítems a les escales en qüestió. Bar-On 
també descriu dues instàncies de fiabilitat test-retest. 
  
L’i-CE està recolzat per evidència de validesa de contingut i de constructe basada en 
l’estructura interna, i en evidència basada en d’altres variables. L’i-CE fou construït 
primer identificant factors claus relatius al funcionament eficaç emocional i social, i 
després desenvolupant ítems per avaluar aquests factors. Bar-On resumeix 
convincentment els resultats d’un programa de reserca exhaustiu que implica un 
enfocament multimetòdic i multiatributiu on el seu objecte és recolzar la vivència de la 
validesa de constructe mitjançant correlacions convergents i divergents. Els resultats 
que resulten més interessants inclouen correlacions extremadament petites amb 
mesures tradicionals de CI. 
  
Es va dur a terme una anàlisi factorial per aclarir l’estructura interna de l’i-CE. Aquestes 
anàlisis es van realitzar amb dades a partir d’una mostra normativa i anant de l’anàlisi 
factorial exploratòria a la confirmatòria. En principi, una solució de 13 factors amb un 
varimax rotatori va permetre les interpretacions teòriques més significatives (és a dir, 
els resultats d’aquesta anàlisi factorial exploratòria van proporcionar una 
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correspondència raonable amb l’estructura de l’escala de l’i-CE). A continuació es va 
aplicar una anàlisi factorial inicial confirmatòria per tal de resoldre la diferència entre 
l’estructura de 13 factors de l’i-CE i els 13 factors que inicialment emergiren de l’anàlisi 
factorial exploratòria. 
  
Encara que l’anàlisi factorial confirmatòria va indicar clarament una estructura de 15 
factors que encaixa en la base teòrica de l’i-CE, es va aplicar una anàlisi factorial 
contradictòria addicional a la mateixa població en un intent d’explicar una estructura 
factorial alternativa que sembla ser igualment acceptable. De la segona anàlisi factorial 
confirmatòria es van excloure els ítems de 5 subescales (independència, 
desenvolupament personal, optimisme, felicitat i responsabilitat social). 
  
Desenvolupament personal, optimisme  i felicitat es van excloure perquè un cert 
nombre dels seus ítems orginalment es trobaven junts en un únic factor junt amb la 
pròpia estima, i d’altres en un segon factor; a més a més, aquests tres factors 
apareixen en la bibliografia científica més com assimiladors d’intel·ligència 
emocional  social que com a components reals del contructe. Wechsler es va referir a 
ells com a “factors conatius”. 
  
Es va excloure independència de l’anàlisi perquè els seus ítems pesaven molt sobre 
resolució i també perquè no aparexia a la bibliografia científica com un component 
d’intel·ligència emocional  social. No obstant això, resolució o autoexpressió, no 
apareixen a la bibliografia científica com a part del constructe. Per raons empíriques i 
teòriques simlars, Bar-On va decidir excloure responsabilitat social i mantenir empatia, 
i va concloure que deu d’aquests factors semblen ser els components clau de la 
intel·ligència emocional i social, mentre que els altres cinc factors restants serveixen 
com a importants actors correlatius i facilitadors del constructe. Bar-On també 
suggereix que els deu components clau i els cinc facilitadors descriuen i prediuen 
comportaments emocional i socialment competents. 
 
La validesa del constructe de l’i-CE va ser avaluada a l’hora d’examinar el grau de 
correlació entre les seves escales i les de més de vint altres test psicològics a partir de 
1983. Aquests tests, realitzats simultàniament, van incloure un cert nombre de 
mesures pensades per recollir directament intel·ligència emocional o aspectes molt 
propers d’ella: per exemple, el test d’intel·lgència emocional Mayer-Salovey-Caruso, 
l’escala multifactorial d’intel·ligència emocional, l’escala Toronto d’alexitimia, l’escala 
de metaconeixement sobre estats emocionals, i mesures que inclouen indicadors 
psicològics de consciència i expressió emocional. 
 
El manual tècnic de l’i-CE conté informació detallada d’altres set tipus d’estudis de 
validació realitzats sobre l’i-CE entre 1983 i 1987 resumint aproximadament cinquanta 
trobades. Recolzant-se en aquestes trobades Bar-On conclou que l’i-CE ha demostrat 
que prediu el rendiment acadèmic, l’ocupacional, la satisfacció en el lloc de treball, la 
capacitat per conviure amb l’estrès relacionat amb el treball, la satisfacció 
matrimonial, l’aculturització de nous immigrants, la capacitat per conviure amb la salut 
física i emocional i diversos aspectes del comportament delictiu.  
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Les puntuacions de l’i-CE han demostrat ser predictives de l’èxit ocupacional en 
reclutadors de la força aèrea dels EE.UU. Els satisfactoris van complir amb les seves 
quotes de reclutament. Els infructuosos van assolir un màxim del 70 % de les seves 
quotes. La capacitat per identificar i seleccionar reclutadors satisfactoris va estalviar 
una gran quantitat de diners a la força aèrea dels EE.UU. en reduir, de manera 
important, les incompatibilitats (contractar a les persones equivocades pel treball, 
formar-les i pagar-los-hi els seus salaris durant una mitjana de set mesos abans 
d’acomiadar-los) 
 
Actualment, Bar-On desenvolupa una llista exhaustiva de perfils de CE basada en l’i-CE 
i que utilitza una base de dades de 50.000 subjectes, per a aproximadament setanta 
grups ocupacionals i professionals diferents. Per exemple, hi haurà perfils 
d’asseguradores, bombers i executius d’alta direcció exitosos. Aquesta informació 
resultarà especialment valuosa en els programes de desenvolupament professional. 
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5.6 EL MAPA DEL COEFICIENT EMOCIONAL (CE) 
 
Orioli, cofundadora, presidenta i directora general de Q-Metrix; i Cooper, cofundador i 
president del consell d’administració de Q-Metrix van desenvolupar conjuntament el 
mapa del CE. El CE es defineix com:  
 
“La capacitat per sentir, comprendre i aplicar de manera eficaç el poder i la perspicàcia 




El mapeig es defineix com:  
 
“Un enfocament únic, imparcial i interactiu per avaluar moltes àrees, incloent-hi la 
intel·ligència emocional, l’estrès, l’autoestima, la capacitat de resistència, la creativitat 
així com d’altres. Mentre que els tests acostumen a proporcionar una puntuació 
numèrica indicant les habilitats o coneixements, els mapes proporcionen una visió 
panoràmica el paisatge, identificat els punts forts i senyalant les debilitats, i 
concentrant-se en les accions específiques que han de fer-se. L’objecte del mapeig és 
el descobriment personal i l’autoaprenentatge”. 
 
El mapa del CE es descriu com una guia multidimensional que ajuda als enquestats a 
descobrir les moltes facetes que composen la seva intel·ligència emocional, personal i 
a comprendre la relació entre la intel·ligència emocional i el rendiment, la creativitat i 
l’èxit. A diferència de les mesures d’intel·ligència emocional descrites anteriorment, el 
mapa de CE intenta captar informació en l’entorn actual de l’enquestat en termes de 
pressions i satisfaccions de la vida, així com els efectes del perfil de CE sobre una sèrie 





A) 1a part: entorn actual 
A.1) Escala 1                       Pressions de la vida 
A.2) Escala 2                       Satisfaccions de la vida 
B) 2a part: consciència emocional 
B.1) Escala 3                       Consciència emocional d’un mateix 
B.2) Escala 4                       Expressió emocional 
B.3) Escala 5                       Consciència emocional de la resta 
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C) 3a part: competències de la CE 
C.1) Escala 6                       Intencionalitat 
C.2) Escala 7                       Creativitat 
C.3) Escala 8                       Capacitat de resistència 
C.4) Escala 9                       Connexió interpersonal 
C.5) Escala 10                     Descontent constructiu 
D) 4a part: valors i actituds del CE 
D.1) Escala 11                     Perspectiva 
D.2) Escala 12                     Compassió 
D.3) Escala 13                     Intuició 
D.4) Escala 14                     Radi de confiança 
D.5) Escala 15                     Poder personal 
D.6) Escala 16                     Jo integrat 
E) 5a part: resultats 
E.1) Escala 17                     Salut general 
E.2) Escala 18                     Qualitat de vida 
E.3) Escala 19                     Quocient de relació 
E.4) Escala 20                     Rendiment òptim 
Taula 2: El marc referencial del mapa del CE 
 
El  mapa del CE està dividit en cinc parts:  
 
• La primera és l’entorn actual i cobreix les circumstàncies de la vida quotidiana 
incloent-hi pressions, canvis i satisfaccions, tant en el treball com a casa. 
Aquestes àrees reflecteixen el context. 
• La segona part és consciència emocional, que s’interessa pels fonaments bàsics 
de l’aprenentatge emocional, pel nucli de la intel·ligència emocional, per la 
pròpia capacitat de ser conscient d’un mateix, dels altres i per expressar 
aquesta consciència. 
• La tercera part, competències de CE, s’ocupa de les habilitats fonamentals i de 
les pautes de comportament desenvolupades al llarg del temps per respondre a 
les persones, els esdeveniments i les circumstàncies de la vida. 
• La quarta part, valors i actituds, examinen la manera en què un percep el món i 
el que es valora en ell, que determina les eleccions que es prenen i la manera 
en què un viu en el món. 
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• La cinquena part descriu resultats, els efectes del CE en la qualitat de vida, en el 
nivell de rendiment laboral, en la salut en general i en les relacions. 
 
Resulta interessant veure que vàries d’aquestes escales han estat considerades en 
cadascuna de les tres dimensions emocionals de la classificació: consciència emocional 
(en concret, consciència emocional d’un mateix i consciència emocional dels altres), 
competències del CE (descontentament constructiu, creativitat, capacitat de 
resistència, connexions i xarxes de contactes interpersonals), i valors i actituds CE 




El marc referencial de competència 
emocional (Goleman, 1998) 
Mapa del CE de E.M. Orioli (publicat per 
Q-Metrics) 
Competència emocional: com ens 
relacionem amb nosaltres mateixos. 
 
A) Consciència d’un mateix: conèixer els 
propis estats interns, preferències, 
recursos i intuïcions. 
 
A.1) Consciència emocional: reconèixer 
les pròpies emocions i els seus efectes. 
B.1) Consciència emocional d’un mateix: 
el grau en què s’és capaç de notar els 
sentiments, etiquetar-los i connectar amb 
la seva font. 
A.2) Valoració adequada d’un mateix: 
conèixer les pròpies virtuds i límits. 
 
 
A.3) Autoconfiança: un intens sentit de la 
pròpia vàlua i capacitats. 
D.5) Poder personal: el grau en què un 
creu que pot enfrontar-se als reptes i 
viure la vida que escolleix. 
B) Autoregulació: regular els propis 




B.1) Autocontrol: mantenir sota control 
les emocions i impulsos conflictius. 
C.5) Descontent constructiu: la capacitat 
per a romandre tranquil, concentrat i 
emocionalment arrelat, fins i tot davant 
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 del desacord o el conflicte. 
B.2) Fiabilitat: mantenir elevats nivells 
d’honradesa i integritat. 
 
D.4) Radi de confiança: el grau en què un 
espera que les altres persones siguin 
dignes de confiança, que el tractin 
justament, i que siguin inherentment 
bones. 
B.3) Minuciositat: assumir la 




B.4) Adaptabilitat: flexibilitat per afrontar 
els canvis. 
 
B.5) Innovació: sentir-se còmode i obert 
davant noves idees, enfocaments i 
informacions. 
C.2) Creativitat: la capacitat per utilitzar 
múltiples recursos no cognitius que 
permetin concebre noves i potents idees, 
idear solucions alternatives i trobar noves 
i eficaces maneres de fer les coses. 
C) Motivació: tendències emocionals que 
guien o faciliten l’assoliment dels 
nostres objectius. 
C.1) Intencionalitat: és la capacitat per 
actuar deliberadament, per dir el que es 
pensa i fer el que es diu. L’escala explora 
el grau de consciència en què s’és capaç 
de prendre decisions coherents amb els 
objectius i valors personals i 
professionals. 
C.1) Motivació per l’assoliment: esforçar-
se per millorar o satisfer un determinat 
criteri d’excel·lència. 
 
C.2) Compromís: secundar els objectius 
d’un grup o organització. 
 
C.3) Iniciativa: promptitud per actuar en 
les oportunitats. 
 
C.4) Optimisme: persistència en la C.3) Capacitat de recuperació: la 
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consecució dels objectius a pesar dels 
obstacles i contratemps. 
capacitat per recuperar-se, ser flexible, 
mantenir el sentit de la curiositat i 
l’esperança respecte al futur, fins i tot 
davant l’adversitat. 
 D.1) Perspectiva: la manera en què es 
percep el món i el lloc que s’hi ocupa. 
Com s’interpreta, positivament o 
negativament, els esdeveniments i 
experiències de la vida. 
Competència social: com ens relacionem 
amb els altres. 
 
 
D) Empatia: consciència dels sentiments, 
necessitats i preocupacions alienes. 
  
D.2) Compassió: la capacitat de ser 
excepcionalment empàtic, d’apreciar i 
respectar els sentiments i els punts de 
vista de l’altra persona. La compassió 
també consisteix en la capacitat per 
perdonar-se a un mateix i als altres. 
D.1) Comprensió dels altres: tenir la 
capacitat de captar els sentiments i els 
punts de vista d’altres persones, i 
interessar-se activament per les coses 
que els preocupen. 
B.3) Consciència emocional dels altres: la 
capacitat per escoltar, sentir o intuir el 
que puguessin estar sentint altres 
persones, a partir de les seves paraules, 
llenguatge corporal o altres indicacions 
directes o indirectes. 
D.2) Desenvolupar els altres: sentir les 
necessitats de desenvolupament dels 
altres i estimular les seves habilitats. 
 
D.3) Orientació cap al servei: anticipar, 
reconèixer i satisfer les necessitats dels 
clients. 
 
D.4) Aprofitament de la diversitat: 
aprofitar les oportunitats que ens brinden 
diferents tipus de persones. 
 
D.5) Consciència política: capacitat de 
donar-se compte de les corrents 
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emocionals i de les relacions de poder 
subjacents en un grup. 
E) Habilitats socials: capacitat per induir 
respostes desitjables en els altres. 
 
 
E.1) Influència: utilitzar tàctiques de 
persuassió eficaces. 
 
E.2) Comunicació: escoltar obertament i 
emetre missatges convincents. 
 
B.2) Expressió emocional: el grau en què 
un pot expressar els seus sentiments i 
instints viscerals, permetent-los-hi ser 
utilitzats com a part integral de les 
accions i interaccions quotidianes. 
E.3) Resolució de conflictes: capacitat de 
negociar i resoldre desacords. 
 
E.4) Lideratge: inspirar i dirigir a grups i 
persones. 
 
E.5) Catalitzador del canvi: iniciar i dirigir 
els canvis. 
 
E.6) Establir els vincles: alimentar 
relacions instrumentals. 
C.4) Connexió interpersonal: explora la 
capacitat per crear i mantenir una xarxa 
de relacions amb les que es pot ser com 
un sent, amb les que un pot expressar-se 
amb afecte i apreci, amb qui comparteix 
les pròpies vulnerabilitats i esperances. 
E.7) Col·laboració i cooperació: treballar 
amb els altres en la consecució d’una 
meta comú. 
 
E.8) Habilitats d’equip: crear sinergia 




A.1) Pressions de la vida: les pressions de 
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la vida són els fets estressants i tensions 
de la vida, tant a la feina com a casa, que 
s’experimenten com inhibidors, díficils o 
esgotadors. 
D.6) Jo integrat: el grau en què el jo 
intel·lectual, emocional, espiritual i 
creatiu encaixen en un tot coherent i 
sincronitzat. 
E.1) Salut general: l’efecte del perfil de CE 
en la salut física, conductual i emocional. 
E.2) Qualitat de vida: l’efecte del propi 
perfil de CE en el sentit de 
l’autoacceptació i la satisfacció general 
amb la vida. 
E.3) Quocient de relació: l’efecte que el 
perfil del CE té en la qualitat i profunditat 
de les connexions interpersonals amb els 
altres. 
E.4) Rendiment òptim: l’efecte que el 
perfil del CE té en el rendiment quotidià. 
A.2) Satisfaccions de la vida: les 
satisfaccions de la vida són aquestes 
relacions interpersonals, situacions o 
circumstàncies de la vida, que 
s’experimenten com a satisfactòries o 
gratificants, tant al treball com a casa. 
Taula 3: Comparació entre el mapa del CE i el marc referencial de competència 
emocional de Goleman 
 
Orioli, Trocki i Jones van resumir la producció científica d’investigació subjacent a les 
principals seccions del mapa CE al EQ Map Technical Manual. La relació amb la 
bibliografia científica que existeix es realitza tant per seccions (describint, per exemple, 
quinze estudis que es van tenir en compte en el desenvolupament dels constructes 
que avaluen l’entorn actual) com per escala (repassant el material rellevant per a, per 
exemple, pressions de la vida i satisfaccions de la vida). Encara que se citen en molts 
estudis no està clar de quina manera han influït aquests en el desenvolupament dels 
ítems del mapa CE.  
 
Els tres factors: augment d’energia i eficàcia sota pressió, crear relacions de confiança i 
crear el futur, van ser incorporats a l’enfocament Q-Metrix. Aquest enfocament ajuda 
als enquestats a determinar de quina manera tracten les pressions, fins a quin punt 
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confien en si mateixos i en els altres, i el bé que pensen creativament. Aquest 
enfocament proporciona una manera alternativa per a què els enquestats interpretin 
els seus resultats en relació a les tres categories generals de comportament. Aquestes 
categories són definides de la següent manera:  
 
 
Il·lustració 3: L’enfocament de Q-metrics 
 
• Augment d’energia i eficàcia sota pressió: és un conjunt d’aptituds per 
gestionar el propi nivell d’energia al llarg del dia i per optimitzar les relacions 
amb els altres. Aquest factor s’ocupa de capacitats que tendeixen a disminuir 
quan ens trobem sota pressió. Mantenir-les ens ajuda a sostenir una tensió 
excepcional i un elevat nivell d’eficàcia en el nostre rendiment. 
• Crear relacions de confiança: és un conjunt que s’ocupa de les nostres aptituds 
per confiar en nosaltres mateixos, en el altres i de permetre el desacord creatiu 
que té com a resultats les solucions bones i efectives. Aquests aptituds poden 
millorar les relacions amb usuaris, clients i equips de treball. També poden 
estalviar temps i ajudar-nos a aconseguir realitzar tasques de manera més 
substancial i significativa. 
• Crear futur: considera la capacitat per pensar més enllà del convencional, per 
desenvolupar solucions poc ortodoxes i per oferir resultats autènticament 
creatius als companys, clients i altres persones amb les que entrem en contacte 
en la vida. Crear el futur desenvolupa mesures poc comuns però molt 
pràctiques a l’hora d’identificar les oportunitats més prometadores a fi de 
realitzar avanços personals i professionals. Aquest grup capitalitza el potencial 
Crear relacions 
de confiança 











Simulador conductual de caràcter directiu 
129 
 
únic de l’individu (els talents i punts forts més importants) i la capacitat per 
reconèixer i ajudar a activar el potencial únic dels altres. 
 
El mapa del CE es va construir el 1995 utilitzant una sèrie d’escales, mesures i 
preguntes ja existents, a partir d’una biblioteca d’eines d’avaluació disponible a l’Essy 
Systems, Innc. L’Essy es va associar amb Advanced Intelligence Technologies per  
provar la primera de les moltes versions del que més tard es convertiria en el mapa del 
CE. Repassant la bibliografia científica que exiteix, està clar que el mapa del CE hauria 
de contenir una secció sobre competències. És del tot conegut que saber com fer 
alguna cosa no implica si algú la farà. Decidir què és important i com actuar amb 
aquesta importància és una qüestió del sistema personal de valors i de les creences 
que es tenen. Per tot això, el mapa del CE va ser modificat, per tal d’incloure valors i 
actituds. Amb l’objectiu de captar el context de la perspectiva global de la persona i 
integrant tots els components possibles de la vida real de la manera més completa 
possible, es van afegir les escales contextuals que capten l’entorn actual. Finalment es 
van afegir també els resultats, per tractar el paper que el CE desenvolupa a la vida. 
 
El mapa del CE està dissenyat estrictament amb propòsits de desenvolupament, no per 
selecció de personal o ascensos. Les vint escales es puntuen emprant diversos 
enfocaments. Per exemple, “Pressions de la vida” es qualifica en una escala de quatre 
punts. Els enquestats se’ls demana que pensin en el mes passat i en tot treballl o 
pressió personal que apareix en la llista (com seguretat en la feina o dificultats 
econòmiques) per indicar fins quin punt han estat fonts de desassossec, emprant una 
escala que va des de “Gran” a “Cap/No va tenir lloc”.  
 
Totes les escales de la dimensió de consciència emocional es puntuen segons el grau 
en què la frase descriu accions o intencions, des de “Molt bé” a “De cap manera”. En 
alguns casos s’inverteixen els valors numèrics de les escales de resposta, oferint, per 
exemple, la possibilitat de triar des de “Em sento un fracassat” a “De cap manera”. En 
alguns casos, les escales de resultats també compten amb diferents alternatives de 
resposta, però segueixen emprant una escala de quatre punts. 
 
El mapa del CE és autopuntual per l’enquestat. A continuació les respostes de les vint 
escales es coloquen en una de les quatre zones de rendiment, que representen els 
diferents nivells mapejats. Les dues zones superiors es consideren punts forts, àrees de 
capacitat i habilitat. Les dues inferiors reflecteixen àrees de vulnerabilitat i dificultat. 
 
Les quatre zones estan definides de la següent manera a la EQ Map Interpretation 
Guide:  
 
• Òptima: els principals punts forts en CE. En aquestes àrees es demostra una 
gran fortalesa, eficàcia i creativitat, fins i tot sota pressió. 
• Competent: es demostra una eficàcia de CE equilibrada i regular en la majoria 
de situacions. 
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• Vulnerable: es demostren algunes habilitats i competències, però se solen tenir 
dificultats per aplicar el CE a la vida quotidiana. El rendiment CE general és 
irregular i pot variar segons les situacions. 
• Atenció: la capacitat de CE corre perill o necessita millorar, i pot resultar difícil 
d’utilitzar-la sense una atenció concentrada. 
 
Les fiabilitats inferiors pels tres components de l’escala de salut general poden millorar 
si es combinen les subescales. Encara que les correlacions són esperançadores, es 
necessita evidència addicional procedent de mostres més grans. 
 
El mapa del CE està recolzat per evidència de validesa de contingut, validesa de 
constructe i validesa convergent i divergent. En concret, en un estudi de validació amb 
131 individus que va completar les escales de l’inventari Maslach de desgast 
professional, de l’inventari breu de simptomes; una escala en impulsivitat; el mapa del 
CE i una avaluació d’habilitats emocionals, els autors van poder obtenir evidència de 
validesa convergent per a moltes de les escales del mapa del CE. 
 
 
5.6.1 Altres mesures 
 
Aquest capítol resumeix les mesures d’intel·ligencia emocional més utilitzades. Els 
investigadors han desenvolupat mesures addicionals que resulten esperançadores de 
cara a aplicacions futures. Dues d’elles són: l’enquesta de competències laborals de 
Dulewicz i Higgs, i una mesura de 33 ítems desenvolupada per Schutte. 
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5.7 ORIENTACIONS FUTURES 
L’objectiu de les investigacions futures és mesurar la intel·ligencia emocional i 
competència emocional, encara que semblen analitzar els contructes a diferents 
nivells. 
 
Mayer, Salovey i els seus col·legues semblen interessats en el nivell d’anàlisi més 
diminut: les capacitats de la intel·ligència emocional. Estan sobretot interessats en les 
capacitats internes relacionades amb el processament emocional i la predicció 
d’importants resultats. No obstant això, algunes d’aquestes capacitats se solapen amb 
el que d’altres defineixen com a competències emocionals.  
 
Goleman, Boyatzis, Bar-On, Orioli i Cooep intenten mesurar les competències 
emocionals. Es concentren en les comportaments socials positius i la seva capacitat de 
predir resultats importants. En alguns casos aquestes competències se solapen, però 
en d’altres els contructes són diferents. Finalment Orioli i Cooper van més enllà de les 
competències mitjançant intents per incorporar variables de l’entorn i de resultats en 
la seva mesura, el mapa del CE. 
 
És important recordar que també existeixen distincions significatives entre les mesures 
en termes dels seus formats de resposta. L’inventari del coeficient emocional de Bar-
On i el mapa del CE d’Orioli són, ambdós, mesures d’autoinforme amb les limitacions 
associades a aquests tipus de mesures. La mesura d’autoinforme de Bar-On ja ha 
demostrat validesa de vivència relativa al criteri que documenta la seva utilitat a pesar 
del seu format. 
 
L’inventari de competència emocional de Boyatzis i Goleman utilitza una avaluació de 
360 graus que inclou autovaloracions (de nou amb els problemes associats a les 
mesures d’autoinforme), estimacions per part de companys (que tradicionalment han 
demostrat tenir una gran validesa predictiva) i dels superiors. Quan s’utilitza el procés 
de 360 graus amb programes de gestió de recursos humans que no siguin de formació i 
desenvolupament (per exemple, de selecció, promoció o de gestió del rendiment), els 
enquestats poden respondre als ítems de manera diferent depenent del propòsit 
administratiu pel que es va dissenyar l’eina.  
 
Finalment, per a una autèntica mesura de capcitats i competències, sempre resulta 
valuós incloure valoracions objectives d’aquestes habilitats i aptituds a fi i efecte de 
contrapesar els autoinformes i les avaluacions de 360 graus. Per exemple, encara que 
un individu pugui afirmar que té una bona capacitat de judici (autoinforme), i encara 
que aquest individu sigui considerat pels seus companys i superiors com algú amb una 
bona capacitat de judici, la puntuació d’un test independent de judici situacional o una 
mesura de capacitat cognitiva proporcionaran dades de més confiança respecte de 
l’autèntic nivell de capacitat de l’individu. Per sort, a l’àrea de la intel·ligència 
emocional, Mayer, Salovey i Caruso proporcionen una mesura de les capacitats 
internes que recolza les mesures de competència emocional. Els estudis futurs que 
utilitzin els tres tipus d’avaluació (autoinformes, avaluació de 360 graus i tasques de 
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capacitat) contribuiran a la nostra comprensió dels contructes de la intel·ligència 
emocional. 
 
La següent generació d’avaluacions sembla destinada a incloure centres d’avaluació 
informatitzats, que essencialment seran simulacions virtuals de la realitat que 
replicaran experiències del món laboral real. El desenvolupament d’aquestes 
simulacions ofereix una oportunitat magnífica per millorar l’avaluació de les 
competències emocionals. Amb un click del ratolí es podrà canviar els individus 
d’escenari per mostrar diferents tipus d’emoció i un major o menor grau d’intensitat 
en elles. Per exemple, Goleman ha desenvolupat una simulació anomenada “Crim i 
càstig”. Aquesta simulació té com objectiu avaluar la imparcialitat dels jutges que 
tracten casos i observar els testimonis declarar davant d’ells. Mitjançant un click del 
ratolí, el testimoni canvia de raça, sexe, grau de contacte ocular amb el jutge, manera 
de vestir, etc. Es poden alterar les expressions facials a fi de produir diverses emocions 
en el jutge. 
 
Podria passar que aquestes noves mesures, incloent-hi les dissenyades com a realitat 
virtual comptessin amb una validesa de constructe més rigurosa degut a la 













Encara que la majoria de mesures presentades en aquest capítol han estat dissenyades 
com una ajuda en el desenvolupament dels individus, i no per ser emprades en 
processos de selecció o ascensos (amb l’excepció de l’i-CE de Bar-On, que ha estat 
exitosament utilitzat per seleccionar reclutadores de la força aèria dels EE.UU.). Les 
mesures d’intel·ligència emocional seran utilitzades en un futur en els processos de 
selecció i ascensos a les organitzacions dels sectors tant públic com privat. 
 
Al llarg del capítol hem pogut observar que els diferents erudits han estudiat la 
medició des d’enfocaments i, sobretot, des d’objectius i perspectives diferents. Alguns 
no han dubtat en incloure elements sensorials per tal de mesurar el coeficient 
intel·lectual mentre que d’altres han renunciat a la mesura per centrar-se en la 
classificació i identificació de les variables emocionals de l’individu. 
 
No obstant això, hem pogut observar molts elements de coincidència a l’hora de 
decidir els diferents àmbits d’estudi fet que n’ha facilitat l’ànalisi i comparació. Tot 
apunta a que les línies d’investigació s’aniran unificant en un futur i que les postures 
s’aniran acostant. 
 
De cara al disseny del simulador conductual, s’intentarà incloure elements i idees de 
diferents models però centrant-se en el mapa del CE i especialment en l’ICE de 
Boyatzis i Goleman. 
 
Actualment és molt fàcil accedir a multitud de testos d’intel·ligència emocional a la 
xarxa. Més enllà de les discrepàncies entre ells i de la qüestionable capacitat de 
quantificar i mesurar la mesurar de les aptituds emocional, hom ha de considerar els 
tests com una possibilitat per identificar les seves habilitats emocionals i, sobretot, 
















































"El més important no és escoltar el que es diu,  
sinó esbrinar el que es pensa".  
 






Simulador conductual de caràcter directiu 
135 
 




Tal com ja hem introduït a l’apartat d’Objectius del projecte, la nostra motivació és el 
desenvolupament de un simulador conductual capaç d’ajudar a l’usuari a detectar i a 
millorar la seva intel·ligència emocional. El Corporate EmoSim ofereix uns resultats 
basats en les respostes a un conjunt de situacions plantejades, que ens orienten sobre 
la capacitat de l’usuari a respondre a una sèrie de situacions emocionals determinades. 
 
Per a la seva implementacio s’han recreat diverses situacions a les que l’usuari s’ha 
d’enfrontar o bé com un directiu de Pro-Vince Solutions o com un programador novell. 
En funció de les respostes de l’usuari, el programa el classificarà emocionalment en les 
20 competències emocionals de l’Inventari de Competències Emocionals de Goleman, 
Boyatsis i Rhee. 
 
En els següents apartats explicarem detalladament com s’han dissenyat les preguntes, 
quina metodologia s’ha seguit per al seu plantejament, quin tipus de situacions s’han 
presentat, la manera de plantejar les seves respostes i els ratis que s’han escollit per a 




6.1 DISSENY DE LES PREGUNTES 
El simulador conductual consta de 25 preguntes o situacions que precisen d’una 
decisió per part de l’usuari del simulador. A l’annex III es troben les preguntes i les 
respostes a les situacions tal i com es plantegen a l’entorn del Corporate EmoSim. 
 
Cada una d’aquestes situacions té com a resposta 4 opcions de les quals una és 
l’emocionalment més adequada per a la situació plantejada i no existeix una resposta 
“correcta”.  
 
Cada resposta anirà associada a un comentari sobre la respuesta en qüestió sobre 
quina hauria estat la resposta emocionalment més intel·ligent, que només podrà llegir 
l’usuari una vegada hagi escollit una de les opcions. El comentari serà orientatiu sobre 
com de bé o malament es considera que ha estat la resolució de la situació plantejada. 
 
Per a l’eleccio dels criteris anteriorment esmentats, s’ha tingut en compte la teoria de 
la intel·ligència emocional aplicada a casos reals d’empresa. Es tracta de 25 situacions 
diverses que cobreixen els 20 paràmetres de l’ICE. 
 
 
Simulador conductual de caràcter directiu 
136 
 
L’Inventari de Competències Emocionals (Boyatsis, Goleman i Rhee, 2000) 
A) Consciència d’un mateix 
A.1) Autoconsciència emocional:  reconèixer les pròpies emocions i els seus efectes. 
A.2) Valoració adequada d’un mateix: conèixer les pròpies virtuds i límits. 
A.3) Autoconfiança: un intens sentit de la pròpia vàlua i capacitats 
B) Autogestió 
B.1) Autocontrol: mantenir sota control les emocions i impulsos conflictius. 
B.2) Fiabilitat: demostrar honradesa i integritat. 
B.3) Minuciositat: demostrar responsabilitat de la nostra actuació personal. 
B.4) Adaptabilitat: flexibilitat per afrontar els canvis. 
B.5) Orientació cap a l’assoliment: la motivació principal a l’hora de satisfer un 
determinat criteri d’excel·lència. 
B.6) Iniciativa: promptitud per actuar. 
C) Consciència social. 
C.1) Empatia: comprendre els altres i preocupar-nos activament per les coses que els 
preocupen. 
C.2) Consciència organitzativa: identificar-se en el nivell organitzatiu. 
D) Habilitats socials. 
D.1) Desenvolupar els altres: sentir les necessitats de desenvolupament dels altres i 
estimular les seves habilitats. 
D.2) Orientació cap al servei: anticipar, reconèixer i satisfer les necessitats dels 
clients. 
D.3) Lideratge: inspirar i dirigir a grups i persones. 
D.4) Influència: utilitzar tàctiques de persuassió eficaces. 
D.5) Comunicació: emetre missatges clars i convincents. 
D.6) Catalitzador del canvi: iniciar i dirigir els canvis. 
D.7) Resolució de conflictes: resoldre desacords. 
D.8) Establir els vincles: alimentar relacions instrumentals. 
D.9) Treball en equip i col·laboració: crear una visió compartida i sinergia a l’equip de 
treball, treballar amb els altres en la consecució de metes comuns. 
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Així doncs, abans de respondre, s’ha de pensar de quina manera pot afectar la nostra 
resposta en aquests àmbits: 
 
• Consciència d’un mateix: conèixer els propis estats interns, preferències, 
recursos i intuïcions. 
• Autogestió: regular els propis estats, impulsos i recursos interns. 
• Consciència social: comprendre als altres i interesar-nos activament per les 
coses que els preocupen així com les tendències emocionals que guien o 
faciliten l’assoliment dels nostres objectius. 
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6.2 PUNTUACIONS I CRITERIS DE VALORACIÓ 
En aquest cas, la puntuació no és un factor de valoració simple, ja que les puntuacions 
segons els quatre àmbits de l’Inventari de Competències Emocionals no sempre estan 
correlades entre elles. 
 
A l’hora de puntuar les diferents respostes del simulador, s’ha anat incrementant la 
penalització a aquelles opcions de resposta incorrectes paral·lelament a l’avanç de les 
preguntes. S’ha realitzat en base al criteri que, conforme avancen les preguntes, el 
nivell de l’usuari en experiència i coneixements hauria de ser superior. A més a més, 
també s’ha buscat evitar desencoratjar als usuaris novells. 
 
Per tal d’obtenir les puntuacions, hem fet servir una taula del tipus següent: 
 
PREGUNTA i 
Resposta a) Resposta b) Resposta c) Resposta d) 
ACa AGa CSa HSa ACb AGb CSb HSb ACc AGc CSc HSc ACd AGd CSd HSd 





AC = Autoconsciència. 
AG = Autogestió. 
CS = Consciència social. 








                                                 
4
 X es valorarà com un nombre enter comprès entre el 0 i el 10, donant el valor més 
baix per a un determinat criteri a aquella decisió més incorrecta i el més alt a la decisió 
òptima. 
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6.3 LLENGUATGE DE PROGRAMACIÓ 
Per a la implementació del codi de l’aplicació informàtica del simulador conductual, 
s’ha utilitzat el Visual Basic 6.0 degut a la seva facilitat per accedir a Bases de dades (en 
aquest cas Access) mitjançant el llenguatge SQL i per la seva senzillesa com a 
llenguatge de programació. 
 
Per tal d’aconseguir millorar l’aparença que oferix la programació en Visual Basic s’ha 
integrat aquest amb Flash MX. 
 
 
6.3.1 Entorn de programació Visual Basic 6.0 
 
Visual Basic és un llenguatge de programació desenvolupat per Alan Cooper per a 
Microsoft. El llenguatge de programació és un dialecte de BASIC, amb importants 
afegits. La seva primera versió va ser presentada al 1991 amb la intenció de simplificar 
la programació utilitzant un ambient de desenvolupament completament gràfic que 
facilités la creació d’interfícies gràfi ques i, en certa mesura, també la programació 
mateixa.  
 
Les versions de Visual Basic per a Windows són molt conegudes, però existeix també 
una versió de Microsoft Visual Basic 1.0 per a MS-DOS (edicions Professional i 
Estàndard) menys extesa i que data de 1992. Era un entorn que, tot i que en mode 
text, incloïa un dissenyador de formularis en el que es podien arrastrar i deixar anar 
diferents controls. 
L’última versió només per a 16 bits, la 3.0, incloïa ja una detallada biblioteca de 
components per a tota classe d’usos. Durant la transició de Windows 3.11 a Windows 
95, va aparèixer la versió 4.0, que podia generar programes de 16 i 32 bits a partir d’un 
mateix codi font, a costa d’un gran augment del tamany dels arxius "runtime" 
necessaris. A més a més, se substitueixen els controls VBX pels nous OCX. Amb 
l’arribada de la versió 5.0, es va implementar per primera vegada la possibilitat de 
compilar a codi natiu, obtenint una millora de rendiment considerable. Tant aquesta 
com la posterior 6.0, suportaven característiques pròpies dels llenguatges orientats a 
objectes, tot i que els hi falten alguns ítems importants com l’herència, el polimorfisme 
i la sobrecàrrega. La versió 6.0, que hem utilitzat al nostre sistema, continua utilitzant-
se massivament per a tot tipus de programes. Les versions actuals de Visual Basic es 
basen en la plataforma .NET, que es deslliguen de les anteriors versions. 
 
 




Il·lustració 4: Visual Basic 6.0 Enterprise Edition 
 
Visual Basic 6.0 és un dels llenguatges de programació que més entusiasme desperten 
entre els programadors d’aplicacions, tant experts com novells. 
 
En el cas dels programadors experts, per la facilitat amb la que desenvolupen 
aplicacions complexes en poc temp (comparat amb el que costa programar en Visual 
C++, per exemple). En el cas dels programadors novells, pel fet de veure del que són 
capaços als pocs minuts de començar el seu aprenentatge. El preu que s’ha de pagar 
per utilitzar Visual Basic 6.0 és una menor velocitat o eficiència en les aplicacions. 
 
El Visual Basic 6.0 és un llenguatge de programació visual, també anomenat llenguatge 
de 4a generació. Això vol dir que un gran nombre de tasques es realitzen sense 
escriure codi, simplement amb operacions gràfiques realitzades amb el ratolí sobre la 
pantalla. És també un programa basat en objectes, tot i que no orientat a objectes com 
C++ o Java. La diferència rau en què Visual Basic 6.0 utilitza objectes amb propietats i 
mètodes, però li manquen els mecanismes d’herència i polimorfisme propis dels 
vertaders llenguatges orientats a objectes com Java i C++. 
 
El Visual Basic constitueix un IDE (entorn de desenvolupament integrat o, en anglès 
Integrated Development Enviroment) que ha estat empaquetat com un programa 
d’aplicació, és a dir, consisteix en un editor de codi (programa on s’escriu el codi font), 
un depurador (programa que corregeix errors al codi font per a què pugui ser ben 
compilat), un compilador (programa que tradueix el codi font a llenguatge màquina), i 
un constructor d’interfície gràfica o GUI (és una manera de programar en la que no és 
necessari escriure el codi per a la part gràfica del programa, sinó que es pot fer de 
forma visual). 
 
El compilador de Microsoft genera executables que requereixen una DLL per a què 
funcionin, en alguns casos anomenada MSVBVMxy.DLL (acrònim de "MicroSoft Visual 
Basic Virtual Machine x.y", essent x.y la versió) i en d’altres VBRUNXXX.DLL ("Visual 
Basic Runtime X.XX"), que proveeix totes les funcions implementades al llenguatge. A 
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més a més, existeixen un gran nombre de biblioteques (DLL) que faciliten l’accés a 
moltes funcions del sistema operatiu i la integració amb altres aplicacions. No obstant 
això, només és una limitació en sistemes obsolets, ja que les biblioteques necessàries 
per executar programes en Visual Basic vénen de sèrie en totes les versions de 
Windows des del Windows 2000. 
 
Entre els avantatges més destacats que trobem a Visual Basic estan: 
• És un llenguatge RAD (Rapid Application Development). 
• Poseeix una corva d’aprenentatge molt ràpida. 
• Integra el disseny i implementació de formularis de Windows.  
• Permet fer servir amb suma facilitat la plataforma dels sistemes Windows.  
• El codi en Visual Basic és fàcilment migrable a altres llenguatges.  
• Permet crear finestres, botons, menús i qualsevol altre element de 
Windows d’una manera fàcil i intuïtiva.  
 
El Visual Basic 6.0 és una excel·lent eina de programació que permet crear aplicacions 
pròpies (programes) per a Windows XP. Aquest programa permet crear finestres, 
botons, menús i qualsevol altre element de Windows d’una manera fàcil i intuïtiva. 
Amb tot això, es pot crear des d’una simple calculadora fins a una fulla de càlcul, 
passant per un processador de textos o qualsevol altra aplicació que se li ocorri al 
programador. 
 
Les seves aplicacions en enginyeria són quasi il·limitades: representació de moviments 




Il·lustració 5: Pantalla de Visual Basic 6.0 
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El Visual Basic 6.0 està orientat a la realització de programes per a Windows, podent 
incorporar tots els elements d’aquest entorn informàtic: finestres, botons, caixes de 
diàleg i de text, botons d’opció i de selecció, barres de desplaçament, gràfiques, 
menús, etc. 
 
Pràcticament tots els elements d’interacció amb l’usuari dels que disposa Windows 
95/98/NT/2000/XP poden ser programats en Visual Basic 6.0 de manera molt senzilla. 
A vegades només fan falta unes poques operacions amb el ratolí i la introducció, a 
través del teclat, d’algunes sentències per disposar d’aplicacions amb totes les 
característiques de Windows. 
 
Existeix un únic entorn de desenvolupament per a Visual Basic, desenvolupat per 
Microsoft: 
• Microsoft Visual Basic x.0 per a versions des de l’1.0 fins a la 8.0, (amb les 
diferències entre les versions des de l’1.0 (MS-DOS/Windows 3.1) fins a la 3.0 
(16 bits, Windows 3.1) i les de la 4.0 (16/32 bits, Windows 3.1/95/NT) fins a la 
6.0 (32 bits, Windows 9x/Me/NT/2000/XP/Vista)  
Gambas és un projecte lliure per implementar programació visual amb Basic en 
GNU/Linux. Està derivat principalment del Visual Basic, adaptant-se a partir del seu 
llenguatge i el seu entorn de desenvolupament, per implementar la seva pròpia 
variant, parcialment compatible amb Visual Basic, aportant i enriquint amb les 
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6.3.2 Bases de Dades SQL 
 
Les aplicacions en xarxa són cada dia més nombroses i versàtils. En molts casos, 
l’esquema bàsic d’operació és una sèrie d’scripts que regeixen el comportament d’una 
base de dades. 
 
El Visual Basic ofereix una manera molt eficaç d’interaccionar amb aquestes bases de 
dades gràcies a l’ús del component ADO (ActiveX Data Objects) el qual permet accedir 
a les esmentades bases senzillament. 
 
L’ADO no és més que un conjunt d’objectes que, utilitzats en conjunt, permeten 
explotar d’una manera molt versàtil les bases de dades de la nostra aplicació. Per altra 
banda, les sentències de codi de Visual Basic han d’establir un diàleg amb la base de 
dades. Aquest diàleg es porta a terme a partir del llenguatge estàndard ANSI/ISO de 
definició, manipulació i control de bases de dades relacionals, anomenat SQL 
(Structured Query Language). 
 
 
Orígens i evolució  
Els orígens de l’SQL estan lligats al de les bases de dades relacionals. Al 1970 E. F. Codd 
va proposar el model relacional i associat a aquest un subllenguatge d’accés a les 
dades basat en el càlcul de predicats. Basant-se en aquestes idees, els laboratoris 
d’IBM defineixen el llenguatge SEQUEL (Structured English QUEry Language) que més 
tard seria àmpliament implementat pel SGBD (Sistemes de Gestió de Bases de Dades) 
experimental System R, desenvolupat al 1977 també per IBM. No obstant això, va ser 
Oracle qui va introduir-lo per primera vegada al 1979 en un programa comercial. El 
SEQUEL acabaria essent el predecessor de l’SQL, sent aquest una versió evolucionada 
del primer. L’SQL passa a ser el llenguatge per excel·lència dels diversos SGBD 
(Sistemes de Gestió de Bases de Dades) relacionals sorgits als anys següents i és per fi 
estandaritzat al 1986 per l’ANSI, donant lloc a la primera versió estàndard d’aquest 
llenguatge, l’"SQL-86" o "SQL1". A l’any següent aquest estàndard va ser també 
adoptat per l‘ISO. 
 
No obstant això, aquest primer estàndard no cobreix totes les necessitats dels 
desenvolupadors i inclou funcionalitats de definició d’emmagatzematge que es van 
considerar suprimir. Així que al 1992 es va llançar un nou estàndad ampliat i revisat de 
l’SQL anomenat "SQL-92" o "SQL2". 
  
Avui en dia, l’SQL és l’estàndard de la immensa majoria dels SGBD comercials. I, tot i 
que la diversitat d’afegits particulars que inclouen les diferents implementacions 
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Característiques generals  
 
L’SQL és un llenguatge d’accés a bases de dades que explota la flexibilitat i potència 
dels sistemes relacionals permetent gran varietat d’operacions en aquests últims. És 
un llenguatge declaratiu d’alt nivell que, gràcies a la seva forta base teòrica i a la seva 
orientació a l’ús de conjunts de registres, permet una alta productivitat en codificació i 
l’orientació a objectes. D’aquesta manera una sola sentència pot equivaldre a una 
multitud en un llenguatge de baix nivell orientat a registre. Parlem, per tant, d’un 
llenguatge normalizat que ens permeti treballar amb qualsevol tipus de llenguatge 
(Visual Basic, Visual C++, ASP, PHP…) en combinació amb qualsevol tipus de base de 
dades (MS Access, SQL Server, MySQL...). Es tracta d’un llenguatge de quarta generació 
(4GL). 
 
La base de dades que s’ha utilizat al nostre sistema és MS Access. No és, per suposat 
l’única opció, si bé és d’ús corrent en petits PCs i resulta absolutament operativa. 
 
Com ja s’ha assenyalat, degut a la diversitat de llenguatges i de bases de dades 
existents, la manera de comunicar entre els uns i els altres seria realment complicada 
de gestionar de no ser per l’existència d’estàndards que ens permetin realitzar les 
operacions bàsiques d’una manera universal.  
 
El llenguatge SQL està composat per comandes, clàusules, operadors i funcions 
d’agregat. Aquests elements es combinen en les instruccions per crear, actualitzar i 





Existeixen dos tipus de comandes SQL: 
• Les DLL que permeten crear i definir noves bases de dades, camps i índexs. 
• Les DML que permeten generar consultes per ordenar, filtrar i extraure dades 





CREATE Utilizat per crear noves taules, camps i índexs 
DROP Empleat per eliminar taules i índexs 
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• CREATE  
 
 CREATE TABLE 'TABLA_NOMBRE' ( 
    'CAMPO_1' INT, 
    'CAMPO_2' STRING 
 ) 
 CREATE TABLE 'TABLA_NOMBRE' ( 
    'CAMPO_1' DOCUMENTO, 
    'CAMPO_2' APELLIDO-NOMBRE-EDAD 
 ) 
 
• ALTER  
 
 ALTER TABLE 'TABLA_NOMBRE' ( 




• DROP  
  
  ALTER TABLE ''TABLA_NOMBRE'' 
  ( 
     DROP COLUMN ''CAMPO_NOMBRE1'' 





SELECT Utilitzat per consultar registres de la base de dades que satisfacin un criteri 
determinat 
INSERT Utilizat per carregar lots de dades a la base de dades en una única operació 
UPDATE Utilizat per modificar els valors dels camps i registres especificats 
DELETE Utilizat per eliminar registres d’una taula d’una base de dades 
 
 
• SELECT                  
   
 SELECT * 
 FROM "tabla" 
 WHERE "columna1" EQ 'nombre1' 
 
 
• INSERT  
 
INSERT INTO ''tabla'' (''columna1'', [''columna2,... '']) VALUES (''valor1'',  
[''valor2,...'']) 
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• UPDATE  
 
 UPDATE ''tabla'' SET ''columna1'' = ''valor1'' [,''columna2'' = ''valor2'',...] 
 WHERE ''columnaN = ''valorN'' 
 
• DELETE  
  






Les clàusules són condicions de modificació utilitzades per definir les dades que un 
desitja seleccionar o manipular. 
 
Clàusula Descripció 
FROM Utilitzada per especificar la taula de la que se seleccionaran els registres  
FROM WHERE Utilitzada per especificar les condicions que han de reunir els registres 
que se seleccionaran 
GROUP BY Utilitzada per separar els registres seleccionats en grups específics 
HAVING Utilitzada per expressar la condició que ha de satisfer cada grup 








Les funcions d’agregat s’empren dins d’una clàusula SELECT en grups de registres per 
tornar un únic valor que s’aplica a un grup de registres. 
 
Funció Descripció 
AVG Utilitzada per calcular el promig dels valors d’un camp determinat 
COUNT Utilitzada per retornar el nombre de registres de la selecció 
SUM Utilitzada per retornar la suma de tots els valors d’un camp determinat 
MAX Utilitzada per retornar el valor més alt d’un camp especificat 
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6.3.3 Entorn de disseny Macromedia Flash MX 
 
El Flash MX (Adobe Flash en la versió actual) és una potent eina creada per 
Macromedia amb l’objectiu inicial de crear animacions de l’estil de gràfics animats 
simples (com GIFs) o banners de publicitat. La gran facilitat d’ús i la professionalitat 
dels resultats van provocar una gran acceptació d’aquest programa que, junt amb el 
suport dels dissenyadors gràfics i programadors d’aquells temps, van fer que l’empresa 
avancés més en aquest software dotant-lo de moltes més possibilitats.  
 
El Flash permet crear aplicacions interactives que donen la possibilitat a l’usuari de 
veure una pàgina web de manera atractiva, no estàtica (en contraposició a la majoria 
de les pàgines, que estan realitzades emprant el llenguatge HTML). Amb Flash podem 
crear de manera fàcil i ràpida animacions de tot tipus. Comparant-lo amb la majoria de 
les eines de disseny, veiem que flash suposa un gran canvi en el disseny de pàgines 
web, degut a què en el moment de la seva aparició l’única possibilitat de disseny 
dinàmic era l’ús de javascript, llurs resultats visuals no eren massa cridaners. Amb 
l’aparició de flash ens trobem amb un entorn de treball diferent al que fins llavors es 
coneixia. Amb capacitats de disseny que sense necessitat de tenir coneixements de 
programació, superaven amb escreix a llenguatges emprats fins llavors, que requerien 
d’un complicat codi per portar-se a terme. 
 
Inicialment, el Macromedia Flash va ser creat amb l’objectiu de realitzar animacions 
vistoses per a web, així com per crear GIFs animats, però va arribar molt més enllà. El 
Flash ha aconseguit fer possible el que més es trobava a faltar a Internet: dinamisme. I 
amb dinamisme no només ens referim a les animacions, sinó que Flash permet crear 
aplicacions interactives que permeten a l’usuari veure la web com quelcom atractiu, 
no estàtic (en contraposició a la majoria de les pàgines, que estan realitzades 
mitjançant el llenguatge HTML). Això sí, en l’actualitat el Flash està deixant enrere a les 
esmentades pàgines estàtiques en els nous desenvolupaments.  
 
Una de les grans virtuds i principals característiques del Corporate EmoSim ha estat la 
integració de Flash MX en el seu disseny, contribuint a crear una interfície gràfica molt 
atractiva i totalment diferenciada de les aplicacions de simulació emocional 
empresarial existents fins a dia d’avui (totes elles basades en la monòtona aparença 
d’entorn Windows). 
 
Així doncs, i avançant un pas respecte a la tecnologia precedent, Corporate EmoSim 
incorpora la capacitat de relacionar Flash MX camb Visual Basic per crear programes 
potents i robustos en l’entorn Windows (característica aportada pel Visual Basic 6.0), 
però d’una qualitat visual i de disseny superior (gràcies a l’aportació de Flash). 
 
El Flash utilitza un llenguatge de programació propi, l’ActionScript. Aquest es pot 
utilitzar per controlar objectes a les pel·lícules Flash amb la finalitat de crear elements 
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Programació Flash: ActionScript 
 
L’ActionScript és el llenguatge de programació orientat a objectes (OOP) que ha utilizat 
el Macromedia Flash des dels seus inicis i que, per suposat, empra l’entorn Adobe 
Flash. A grans trets, podem dir que l’ActionScript ens permetrà realitzar amb Flash MX 
tot el que ens proposem, ja que ens dóna el control absolut de tot el que envolta a una 
pel·lícula Flash. Va ser llançat amb la versió 4 de Flash, i des de llavors fins ara, ha anat 
ampliant-se de mica en mica, fins a arribar a nivells de dinamisme i versatilitat molt 
alts a la versió 10 (Adobe Flash CS5) de Flash. 
 
L’ActionScript és un llenguatge d’script, és a dir, no requereix la creació d’un programa 
complet per a què l’aplicació assoleixi els objectius. El llenguatge està basat en 
especificacions de l’estàndard d’indústria ECMA-262, un estàndard per a Javascript, 
d’aquí que l’ActionScript s’assembli tant a Javascript. 
 
Amb l’ActionScript es poden crear troços de codi interactiu que permetin a l’usuari 
realitzar tasques tals com desplegar menús, crear formularis i jocs, etc. També es pot 
utilitzar per controlar objectes a les pel·lícules Flash amb la finalitat de crear elements 
interactius i de navegació, tot dotant-los de certa “intel·igència”.  
 
Com a llenguatge de programació en si mateix, l’ActionScript té definits una sèrie de 
mètodes que es poden emprar. Dins d’aquests, existeix el mètode FSCommand, bàsic 
per al nostre propòsit, que és la comunicació entre Flash i Visual Basic. Aquest mètode 
permet comunicar Flash amb qualsevol aplicació externa a ell, en el nostre cas Visual 
Basic. 
 
La seva declaració seria així: fscommand(command, arguments). Com es pot apreciar, 
el mètode utilitza 2 paràmetres, el primer és la comanda que es vol executar i el segon 
són els arguments que es poden passar en cas de necessitat. El FSCommand es pot 
cridar des de qualsevol part de flash, ja sigui en un click de botó, durant l’execució o en 




Connexió del Flash amb el Visual Basic 
 
Per tal de veure fitxers flash del tipu .swf al Visual Basic s’ha d’afegir un component 
(objecte) Flash al projecte. Aquest component s’anomena Flash.ocx, i s’instal·la al 
sistema on es desenvolupa l’aplicació en instalar l’Adobe Flash. 
 
 
Il·lustració 6: Icona de Flash.ocx 
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Consisteix en un component ActiveX (components externs a Visual Basic que es poden 
agregar a un projecte) que permet la relació entre aplicacions Visual i pel·lícules swf 
utilizant tecnología COM de Microsoft. 
 
La idea principal a conèixer és que la integración de flash a Visual Basic simplement 
significa la capacitat d’executar fitxers swf dins de les aplicacions de Visual Basic 
emprant aquest component. El fitxer swf (pel·lícula flash) és exactament el mateix que 
qualsevol altre fitxer flash que s’utilitzi en navegadors i llocs Web. 
 
Quan es crida a la funció FSCommand de l’ActionScript d’un objecte flash que s’està 
executant dins del component Flash.ocx de Visual Basic, això genera un esdeveniment 
a Visual Basic. Només hem d’escriure codi per aquest esdeveniment per aconseguir 









































































"La meitat de l’alegria resideix en parlar d’ella."  
 
Proverbi persa.  
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7 DESENVOLUPAMENT DEL SIMULADOR CONDUCTUAL 
7.1 ENTORN USUARI 
Aquest entorn és el que es desplega per als usuaris diferents de l’administrador i està format 
per pantalles estructurades que li permeten a aquest avaluar i millorar les seves capacitats 
emocionals. 
 
Els usuaris hauran d’enfrontar-se a diferents situacions que se’ls aniran plantejant al 
llarg de la simulació. Aquestes situacions les hauran de resoldre a l’Inbox i, per aquest 
propòsit, l’usuari compta amb alguns documents d’ajuda, bàsicament informació 
teòrica d’intel·ligència emocional. 
 
Totes les decisions s’entraran des de l’entorn usuari. Aquest entorn està format per 
pantalles estructurades que permeten la consulta de les decisions preses fins al 
moment. 
 
El sistema emmagatzema totes les decisions que l’usuari va prenent, cada decisió 
introduïda es valora des de quatre punts de vista diferents: autoconsciència, 
autogestió, consciència social i habilitats socials. 
 
 




Il·lustració 7: Pantalla d’inici del Corporate EmoSim 
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La pantalla d’inici és la que es mostra en carregar l’aplicació de manera transparent. La 
seva missió és permetre l’accés a tot usuari registrat. Es tracta doncs del pas previ i 
necessari per accedir a la resta de pantalles que constitueixen l’entorn de treball de 
l’usuari. Tots els usuaris que estiguin degudament donats d’alta, podran entrar a la 
zona d’usuaris, introduint prèviament el seu nom d’usuari i el seu password.  
 
Aquells usuaris que no estiguin donats d’alta tenen l’opció de donar-se d’alta com a 





Formulari d’accés de nous usuaris 
 
Els usuaris que no estiguin registrats hauran d’omplir el següent formulari, en el que 
s’hauran d’introduir les seves dades personals i el nom d’usuari i contrassenya amb el 
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7.1.2  Pantalla principal 
 
A través de l’aplicació Visual Basic, es verifica l’entrada de l’usuari i s’entra pròpiament 
a l’entorn del Corporate EmoSim. La navegació és senzilla gràcies a l’estructura de les 
pantalles i a la disposició dels menús. A la següent figura es mostra la “pantalla 









Mitjançant el botó OFICINA, l’usuari accedeix a les dades relacionades amb l’empresa 
sobre la qual se simularan les situacions: Pro-Vince Solutions. Allà, l’usuari podrà 
disposar d’informació corporativa sobre l’empresa fictícia com ara la seva distribució 
geogràfica o el seu organigrama corresponent. 
 
 









En aquesta pantalla es mostra diversa documentació sobre teoria de la intel·ligència 
emocional. Aquesta documentació serà una informació complementària per a què 
l’usuari es plantegi la resolució dels diferents problemes plantejats. 
 
En prémer sobre els botons se’ns carregarà la documentació seleccionada. 
 
 
Il·lustració 11: Biblioteca del Corporate EmoSim  





Es tracta del cos principal del simulador. Aquí és on l’usuari trobarà totes les situacions 
a les que haurà de donar solució. 
 
Trobem distribuït el simulador en dues fases (director de vendes i jove programador) 




Il·lustració 12: Pantalla canvi de fase 2 
 
 
Si des de la pantalla principal s’accedeix a l’apartat “Inbox”, la pantalla corresponent a 
aquest apartat mostra la situació proposada. A la següent figura es mostra un exemple. 
Es presenta el cas i les opcions possibles. L’usuari ha de consultar la situació concreta i 
prendre la decisió que consideri més encertada. 
 
 




Il·lustració 13: Pantalla Inbox amb foto del director de vendes 
 
 
Cada vegada que es marca una resposta, apareix un breu comentari sobre l’encert o no 





Il·lustració 14: Pantalla Inbox amb un comentari en pantalla 
 
 





A la pantalla d’Outputs, l’usuari podrà visualitzar com està essent valorada la seva 
gestió de les competències emocionals mitjançant uns gràfics que mostraran els 
diferents ratis (autoconsciència, autogestió, consciència social i habilitats socials). A 
més a més, permetrà visualitzar un històric amb totes les situacions que se li han 




Il·lustració 15: Pantalla de resultats del Corporate EmoSim 
 
Els usuaris, a través d’aquesta pantalla i un cop finalitzada la simulació, podran 
exportar els resultats a un fitxer i enviar-ho mitjançant el correu electrònic a 
l’administrador. 
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7.2 ENTORN ADMINISTRADOR  
Des de la pantalla d’Inici, presentada prèviament, l’aplicació Visual Basic verifica 
l’autenticitat de l’usuari, a la vegada que detecta si l’usuari que està entrant és 
l’administrador. D’aquesta manera s’accedeix a la pantalla principal de l’entorn de 
l’administrador que té unes funcionalitats diferents a les de l’usuari normal. 
 
Tot i que la pantalla principal de l’administrador és molt similar a la de l’usuari, les 








L’administrador tindrà accés en tot moment i sense restriccions a la totalitat dels 





Aquesta és la pantalla principal de l’administrador des de la qual es disposarà de tota 
la informació dels usuaris. L’administrador disposa de l’opció d’importar els arxius 
procedents dels usuaris que hagin finalitzat la simulació. Una vegada importats aquests 
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arxius, la informació s’introduirà a la base de dades de l’administrador i, aquest, podrà 
visualitzar tots els ratis de la gestió de l’usuari així com l’històric en el que estan 
registrades totes les decisions que l’usuari ha pres (l’administrador podrà imprimir-se 
l’informe per tal de poder analitzar detingudament l’exercici de l’usuari). 
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7.3 FUNCIONS DEL CORPORATE EMOSIM 
A continuació, i a mode d’exemple, es presentaran algunes de les funcions que fan 




Generació de les gràfiques dels ratis 
 
Aquesta funció s’encarrega de generar el gràfic que mostra la puntuació obtinguda per 
l’usuari respecte el rati “Autoconsciència”. La funció està al formulari “Outputs” que es 
correspon amb la pantalla “Estadística”. En primer lloc, es defineixen les variables que 
intervenen a la funció: 
 
Private Sub AUTOCON() 
MSChart1.Visible = True 
CRViewer1.Visible = True 
Dim matrizPrecios(1 To 10) 
Dim i As Integer 
Dim aux As Integer 
MSChart1.ChartType = VtChChartType2dCombination 
Dim dbs As Database 
Dim tbl1 As ADODB.Recordset 
Dim tbl2 As ADODB.Recordset 
Dim sql As String 
Dim sql2 As String 
Dim LocalDatabase As String 
Dim resp As String 
Dim puntuacion As Integer 
Dim max As Integer 
 
El més significatiu en aquesta declaració de variables és la creació del vector, que serà 
on s’emmagatzemin les puntuacions obtingudes per l’usuari. En aquestes línies de codi 
s’inicialitza la connexió que accedirà a la base de dades on es troben emmagatzemades 
totes les dades que fa servir el programa. Aquí s’especifica la ubicació de la base de 
dades i el password que s’utilitza per accedir a ella. 
 
With m_cn 
If .State <> adStateOpen Then 
.CursorLocation = adUseClient 
.Open "Provider=Microsoft.Jet.OLEDB.4.0;" & _ 
"Data Source=" & App.Path & "\db1.mdb;" & _ 
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Id_pregunta_max és la variable global que, en iniciar el programa, emmagatzema el 
número màxim de preguntes que té el simulador. 
 
max = Id_pregunta_max + 1 
 
S’ha d’especificar, pregunta per pregunta, quins dels quatre àmbits computen a l’hora 
de dibuixar el gràfic per cada pregunta marcada per l’usuari. S’ha dissenyat un sistema 
com el que presentem a continuació per al camp autoconsciència: 
 
i = 1 
MSChart1.TitleText = "Autoconciencia" 
 
    Select Case i 
    Case 1 
        aux = i 
    Case 2 
        aux = i 
    Case 3 
        aux = i - 1 'autoconsciència no comptabilizada 
    Case 4 
        aux = i - 2 'autoconsciència no comptabilizada 
    Case 5 
        aux = i - 2 
    Case 6 
        aux = i - 2 
    Case 7 
        aux = i - 2 
    Case 8 
        aux = i - 2 
    Case 9 
        aux = i - 3 'autoconsciència no comptabilizada 
    Case 10 
        aux = i - 4 'autoconsciència no comptabilizada 
    Case 11 
        aux = i - 4 
    Case 12 
        aux = i - 4 
    Case 13 
        aux = i - 4 
    Case 14 
        aux = i - 4 
    Case 15 
        aux = i - 5  'autoconsciència no comptabilizada 
    Case 16 
        aux = i - 5 
    Case 17 
        aux = i - 5 
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    Case 18 
        aux = i - 5 
    Case 19 
        aux = i - 6 'autoconsciència no comptabilizada 
    Case 20 
        aux = i - 7 'autoconsciència no comptabilizada 
    Case 21 
        aux = i - 8 'autoconsciència no comptabilizada 
    Case 22 
        aux = i - 9  'autoconsciència no comptabilizada 
    Case 23 
        aux = i - 10 'autoconsciència no comptabilizada 
    Case 24 
        aux = i - 10 
    Case 25 
        aux = i - 11 'autoconsciència no comptabilizada 
    Case 26 
        'No es donarà mai 
        aux = i - 11 
    Case Else 
        'No es donarà mai 
        aux = i 
    End Select 
 
Per a la resta de preguntes es diferencia entre les preguntes que l’usuari ha contestat i 
les preguntes que no. 
 
Per a les preguntes que l’usuari ha contestat, s’accedeix a la taula “puntuaciones” (on 
s’emmagatzemen les respostes dels usuaris) i s’emmagatzema a la variable ‘resp’ la 
resposta que l’usuari ha contestat (a, b, c, d) per a la pregunta ‘i’. Un cop s’obté l’opció 
que l’usuari ha escollit, s’accedeix a la taula “Inbox” i s’emmagatzema la puntuació 
corresponent al rati “autocon” l’opció ‘resp’ a la pregunta ‘i’ i s’emmagatzema a la 
variable tbl1. 
 
resultado = 0 
res_ac = 0 
Do While i < max 
If i < Id_pregunta Then 
'selecciono la resposta de l’usuari 
sql = "Select R" & i & " as R from puntuaciones where usuario= " & Id_user & "" 
Set tbl1 = m_cn.Execute(sql) 
resp = tbl1!r 
sql = "Select autocon_" & resp & " as clientes from inbox where Id= " & i & "" 
Set tbl1 = m_cn.Execute(sql) 
 
A continuació, s’emmagatzema el resultat del rati a una variable “res_ac” que 
emmagatzema la puntuació acumulada. 
Simulador conductual de caràcter directiu 
163 
 
res_ac = res_ac + tbl1!clientes 
 
Es calcula el resultat final gràcies a la variable auxiliar presentada anteriorment que 
controla el còmput o no de preguntes. A la matriu s’emmagatzemen els % que l’usuari 
va obtenint (acumulat) de les diferents preguntes. 
 
resultado = (res_ac / (10 * aux)) * 100 
clientes1(i, 1) = resultado 
 
Per aquelles preguntes que l’usuari no ha respost encara, s’emmagatzema el valor 0 
per tal que es mostri un valor en el gràfic corresponent. 
 
Else 
clientes1(i, 1) = 0 
End If 
i = i + 1 
Loop 
 
De manera anàloga es realitzen les altres tres representacions gràfiques pels camps 




Generació de les estadístiques de l’usuari 
 
Aquesta funció s’encarrega de la generació de les estadístiques que es mostren a la 
pantalla “Estadísticas”. 
 
Private Sub estadistica() 
 
En primer lloc, es realitza la definició de les variables que intervenen en aquesta 
funció. 
 
Dim maximo As Long      'per a l’autoconsciència 
Dim maximo2 As Long    'per a l’autogestió 
Dim maximo3 As Long    'per a la consciència social 
Dim maximo4 As Long    'per a les habilitats socials 
Dim puntuacion As Long 
Dim score As Long 
Dim tscore As Long 
Dim sql As String 
Dim tbl1 As ADODB.Recordset 
Dim pregunta As Integer 








S’inicialitzen totes les estadístiques a 0%. 
 
Label3.Caption = " 0 %" 
LabelC.Caption = " 0 %" 
LabelSP.Caption = " 0 %" 
LabelSC.Caption = " 0 %" 
LabelR.Caption = " 0 %" 
LabelPC.Caption = " 0 / " & Id_pregunta_max & "" 
 
Si l’usuari encara no ha respost a cap pregunta no s’executa aquesta funció i totes les 
estadístiques romanen a 0. 
 
If Id_pregunta <> 1 Then 
 
S’ha d’especificar, pregunta per pregunta, quins dels quatre àmbits computen a l’hora 
de valorar el percentatge de cada pregunta marcada per l’usuari. S’ha dissenyat un 
sistema com el que presentem a continuació que controla el màxim computable de 
cada àmbit per separat: 
 
    Select Case Id_pregunta 
    Case 2 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 1) * 10 
    Case 3 
        maximo = (Id_pregunta - 1) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 2) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 2) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 2) * 10 
    Case 4 
        maximo = (Id_pregunta - 2) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 2) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 2) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 2) * 10 
    Case 5 
        maximo = (Id_pregunta - 3) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 3) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 2) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 2) * 10 
    Case 6 
        maximo = (Id_pregunta - 3) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 3) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 3) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 3) * 10 
    Case 7 
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        maximo = (Id_pregunta - 3) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 3) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 4) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 4) * 10 
    Case 8 
        maximo = (Id_pregunta - 3) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 3) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 5) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 5) * 10 
    Case 9 
        maximo = (Id_pregunta - 3) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 3) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 6) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 5) * 10 
    Case 10 
        maximo = (Id_pregunta - 4) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 3) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 7) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 6) * 10 
    Case 11 
        maximo = (Id_pregunta - 5) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 4) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 7) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 6) * 10 
    Case 12 
        maximo = (Id_pregunta - 5) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 4) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 8) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 6) * 10 
    Case 13 
        maximo = (Id_pregunta - 5) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 4) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 9) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 7) * 10 
    Case 14 
        maximo = (Id_pregunta - 5) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 4) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 9) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 7) * 10 
    Case 15 
        maximo = (Id_pregunta - 5) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 5) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 9) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 7) * 10 
    Case 16 
        maximo = (Id_pregunta - 6) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 6) * 10 
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        maximo3 = (Id_pregunta - 9) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 7) * 10 
    Case 17 
        maximo = (Id_pregunta - 6) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 7) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 9) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 7) * 10 
    Case 18 
        maximo = (Id_pregunta - 6) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 7) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 10) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 7) * 10 
    Case 19 
        maximo = (Id_pregunta - 6) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 8) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 11) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 8) * 10 
    Case 20 
        maximo = (Id_pregunta - 7) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 8) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 12) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 8) * 10 
    Case 21 
        maximo = (Id_pregunta - 8) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 8) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 12) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 9) * 10 
    Case 22 
        maximo = (Id_pregunta - 9) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 9) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 13) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 9) * 10 
    Case 23 
        maximo = (Id_pregunta - 10) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 10) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 13) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 9) * 10 
    Case 24 
        maximo = (Id_pregunta - 11) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 11) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 14) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 9) * 10 
    Case 25 
        maximo = (Id_pregunta - 11) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 12) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 15) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 9) * 10 
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    Case 26 
        maximo = (Id_pregunta - 12) * 10 
        maximo2 = (Id_pregunta - 12) * 10 
        maximo3 = (Id_pregunta - 16) * 10 
        maximo4 = (Id_pregunta - 9) * 10 
    Case Else 
        'No s’ha de donar mai 
     End Select 
 
En aquesta part es genera l’estadística de cada un dels àmbits de l’Inventari de 
Competències Emocionals. Si el % és superior al 50%, aquest es mostra de color verd. 
En cas contrari, es mostra vermell tot indicant que l’usuari ha de millorar aquest 
aspecte. Per tal d’obtenir el % es divideix la puntuació acumulada fins al moment en 
cada rati (emmagatzemat a la taula de puntuacions) entre el valor màxim 
emmagatzemat a la variable “maximoX” corresponent a cada àmbit.  
 
'estadística autoconsciència 
sql = "Select * from puntuaciones where usuario= " & Id_user & "" 
Set tbl1 = m_cn.Execute(sql) 
puntuacion = tbl1!AUTOCON 
score = (puntuacion / maximo) * 100 
tscore = score 
LabelSC.Caption = " " & score & " %" 
If score > 49 Then 
LabelSC.ForeColor = &HFF00& 
Else 




puntuacion = tbl1!AUTOGES 
score = (puntuacion / maximo2) * 100 
tscore = score + tscore 
LabelSP.Caption = " " & score & " %" 
If score > 49 Then 
LabelSP.ForeColor = &HFF00& 
Else 
LabelSP.ForeColor = &H80& 
End If 
 
'estadística conciencia social 
puntuacion = tbl1!CONSOC 
score = (puntuacion / maximo3) * 100 
tscore = score + tscore 
LabelC.Caption = " " & score & " %" 
If score > 49 Then 
LabelC.ForeColor = &HFF00& 




LabelC.ForeColor = &H80& 
End If 
 
'estadística habilitats socials 
puntuacion = tbl1!HABSOC 
score = (puntuacion / maximo4) * 100 
tscore = score + tscore 
LabelR.Caption = " " & score & " %" 
If score > 49 Then 
LabelR.ForeColor = &HFF00& 
Else 
LabelR.ForeColor = &H80& 
End If 
 
A les anteriors funcions s’hi ha anat emmagatzemant el % acumulat a la variable 
“tscore”. Aquesta ens servirà per fer una valoració global de l’exercici que està 
realitzant l’usuari. El resultat de la valoració global es mostra per pantalla a la 
corresponent “etiqueta”. S’ha realitzat el mateix procediment que en els ratis 
anteriors. En cas que el rati sigui superior al 50% es mostra de color verd i, en cas 
contrari, es mostra de color vermell. 
 
tscore = tscore / (maximo + maximo2 + maximo3 + maximo4) 
pregunta = Id_pregunta - 1 
pregunta_max = Id_pregunta_max - 1 
LabelPC.Caption = "" & pregunta & " / " & pregunta_max & "" 
Label3.Caption = " " & tscore & " %" 
If tscore > 49 Then 
Label3.ForeColor = &HFF00& 
Else 






Creació de l’històric amb les situacions 
 
Aquesta funció és la que s’encarrega d’emmagatzemar totes les dades a la taula 
“salida” per tal de poder generar l’històric amb totes les situacions d’usuari. 
 
Private Sub generar_prevision() 
 
En primer lloc, es defineixen les variables que s’utilizaran a la funció: 
 
Dim dbs As Database 
Dim i As Integer 
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Dim pregunta As String 
Dim respuesta As String 
Dim respuestaOK As String 
Dim comentario As String 
Dim resp As String                      'lletra resposta per l’usuari 
Dim tbl1 As ADODB.Recordset 
Dim sql As String 
Dim RS As String 
Dim LocalDatabase As String 
Dim nombre As String 
Dim apellido As String 
 
Per a la generació de l’històric s’emmagatzemen totes les dades a la taula (“salida”) de 
la base de dades que ha estat dissenyada especialment per aquesta finalitat. El primer 
pas és eliminar totes les dades emmagatzemades a la taula “salida”. 
 
sql = "DELETE * FROM salida" 
m_cn.Execute (sql) 
 
Primer es realitza la introducció dels nombres de pregunta a la taula “salida”, ja que 
això ens servirà per agafar l’identificador de la pregunta com a referència per introduir 
els diferents valors necessaris per crear l’informe. 
 
sql = "INSERT INTO salida (IDPregunta) VALUES (" & i & ")" 
m_cn.Execute (sql) 
 
Una cop introduïts els identificadors, emprant aquest identificador se selecciona la 
pregunta corresponent a l’identificador de la taula “inbox” i es guarda a una variable 
“pregunta”. 
 
'selecciono la pregunta 
sql = "Select pregunta from inbox where Id= " & i & "" 
Set tbl1 = m_cn.Execute(sql) 
pregunta = tbl1("pregunta") 
 
Se selecciona la resposta correcta de la taula “inbox” i s’emmagatzema a la variable 
“respuestaOK”. 
 
'selecciono la resposta correcta 
sql = "Select respuesta_ok from inbox where Id= " & i & "" 
Set tbl1 = m_cn.Execute(sql) 
respuestaOK = tbl1("respuesta_ok") 
 
Se selecciona la resposta que ha contestat l’usuari de la taula “inbox” i 
s’emmagatzema a la variable “respuesta”. 
 
'selecciono la resposta de l’usuari 
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sql = "Select R" & i & " as R from puntuaciones where usuario= " & Id_user & "" 
Set tbl1 = m_cn.Execute(sql) 
resp = tbl1!r 
 
Se selecciona l’opció de resposta que ha contestat l’usuari de la taula “inbox” i 
s’emmagatzema a la variable “resp”. 
 
sql = "Select " & resp & " as respu from inbox where Id= " & i & "" 
Set tbl1 = m_cn.Execute(sql) 
respuesta = tbl1!respu 
 
Seleccionem el nom i el cognom de l’usuari de la taula “usuarios” corresponent a 
l’identificador d’usuari “Id_user” (és una variable global que s’inicialitza en començar 
la simulació) i els emmagatzemem a les variables “nombre” i “apellidos” 
respectivament. 
 
sql = "select * from usuarios where Id=" & Id_user & "" 
Set tbl1 = m_cn.Execute(sql) 
nombre = tbl1!nombre 
apellido = tbl1!apellidos 
 
Un cop tenim totes les dades emmagatzemades en variables locals procedim a la 
introducció d’aquestes dades a la taula “salida”. 
 
sSQL = "Update salida Set Nombre = '" & nombre & "', Apellidos= '" & apellido & 
"',Usuario ='" & usuario & "' , Pregunta = '" & pregunta & "', respuestaUser = '" & 
respuesta & "', respuestaOK = '" & respuestaOK & "' Where IdPregunta =" & i & "" 
Set RS2 = m_cn.Execute(sSQL) 
i = i + 1 
 




sSQL = "Update salida Set Nombre = '', Apellidos= '',Usuario ='' , Pregunta = '', 
respuestaUser = '', 
comentarioOK='',respuestaOK = '' Where IdPregunta =" & i & "" 















Aquesta funció és l’encarregada de realitzar l’exportació del fitxer que se li enviarà a 
l’administrador per tal que pugui avaluar a l’usuari. S’ha considerat que una manera de 
garantitzar la integritat de les dades es crear una base de dades amb una contrasenya 
per a què l’usuari no sigui capaç de modificar la informació. 
 
Private Sub SWFEXP_FSCommand(ByVal command As String, ByVal args As String) 
 
Es defineixen les variables. 
 
'Variable per utiltizar Microsoft Scripting Runtime 
Dim fso As FileSystemObject 
Dim rutaOrigen As String 
Dim rutaDestino As String 
Dim sql As String 
Dim tbl1 As ADODB.Recordset 
Dim usuario As String 
Dim filename As String 
 
Aquesta instrucció s’encarrega de recollir tots els errors que es puguin originar durant 
el procés. Si s’origina un error, s’interromp l’execució del programa i es passa 
directament a executar el codi que es troba a l’etiqueta “error”. 
 
On Error GoTo error 
 
S’ha creat un objecte de la classe Common Dialog que ens permet seleccionar el nom 
amb què volem exportar el fitxer. 
 
CD.filename = "" 
CD.Filter = " Base de datos (*.mdb)|*.mdb" 
CD.ShowSave 
CD.CancelError = False 
rutaDestino = CD.filename 
sql = "select * from usuarios where id=" & Id_user & "" 
Set tbl1 = m_cn.Execute(sql) 
 
Es crea una instància de la classe FileSystemObject que ens permetrà la creació d’un 
nou fitxer. 
 
Set fso = New FileSystemObject        'es crea la instància 
'copiem el directori sencer incloent els seus arxius 
rutaOrigen = App.Path & "\db1.mdb" 
fso.CopyFile rutaOrigen, rutaDestino 
 
Un cop s’ha creat l’arxiu es procedeix a compactar la base de dades per a què l’arxiu es 
redueixi considerablement de tamany. 






Ja compactat, procedim a eliminar l’objecte que hem creat. 
 
'Eliminem l’objecte 
Set fso = Nothing 




Els errors que es produeixin durant el procés generaran el següent missatge d’error: 
 








Aquesta funció és l’encarregada de compactar la base de dades. La variable d’entrada 
és la ruta en què es compactarà l’arxiu. 
 
Private Sub compactar(ByVal rutaDestino As String) 
 
Es realitza la creació de les variables. 
 
' Compactar una base de dades amb ADO 
Dim sDBTmp As String 
Dim je As JRO.JetEngine 
 
Aquesta instrucció s’encarrega de recollir tots els errors que es puguin originar durant 
el procés. Si s’origina un error s’interromp l’execució del programa i es passa 
directament a executar el codi que es troba a l’etiqueta “ErrCompactar”. 
 
On Error GoTo ErrCompactar 
 
Es crea una instància de la classe JRO.JetEngine que ens permetrà realitzar la 
compactació de la base de dades. 
 
Set je = New JRO.JetEngine 
' Crear un nom "mitjà" aleatori 
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' assegurar-nos de què no existeix una base amb el nom temporal 




Amb aquesta instrucció es compacta la base de dades. 
 
je.CompactDatabase "Data Source=" & rutaDestino & ";" & _ 
"Jet OLEDB:Database Password=*******", _ 
"Data Source=" & sDBTmp & ";" & _ 
"Jet OLEDB:Database Password=*******" 
 




Se li canvia el nom de la base de dades creada pel nom de la base de dades original. 
 
Name sDBTmp As rutaDestino 
Exit Sub 
 
En cas que es produeixi un error s’executarà el següent codi. Es mostrarà un missatge 
indicant: “*** Error al compactar la base de datos ***". 
 
ErrCompactar: 
' Mostrar el missatge d’ error 
MsgBox "Error al compactar la base de datos:" & vbCrLf & _ 
Err.Number & " " & Err.Description, _ 
vbExclamation, "Error al compactar la base de datos" 
Err.Clear 






Obrir fitxer extern (Microsoft Word, Microsoft Excel) 
 
Aquesta funció ens permet obrir fitxers externs des del simulador. 
 
Sub Abrir_Fichero(filename As String, OwnerhWnd As Long) 
Dim SEI As SHELLEXECUTEINFO 
Dim r As Long 
Dim suHProcess As Long 
With SEI 
'Set the structure's size 
234 
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.cbSize = Len(SEI) 
'Set the mask 
.fMask = SEE_MASK_NOCLOSEPROCESS 'Or _ 
SEE_MASK_INVOKEIDLIST Or SEE_MASK_FLAG_NO_UI 
'Set the owner window 
.hWnd = OwnerhWnd 
'Show the properties 
.lpVerb = "open" 
'Set the filename 
.lpFile = filename & Chr(0) 
.lpParameters = vbNullChar 
.lpDirectory = vbNullChar 
.nShow = 10 ' default 
.hInstApp = 0 
.lpIDList = 0 
End With 
If ShellExecuteEx(SEI) <> 0 Then 
suHProcess = SEI.hProcess 
Else 

































































 “És molt important entendre que la intel·ligència emocional 
no és l’oposat d’intel·ligència, no és el triomf del cor sobre el cap. 
És la intersecció única d’ambdós.” 
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8 CONCLUSIONS I LÍNIES FUTURES 
8.1 CONCLUSIONS 
Durant el transcurs d’aquest projecte, s’ha tractat la informació ordenadament tot 
seguint una coherència lògica en els continguts, així com adjuntant material per tal de 
facilitar la comprensió de tot l’entramat de la intel·ligència emocional. 
 
Paral·lelament al treball teòric, s’ha pogut complementar aquest amb el 
desenvolupament d’un simulador conductual, capaç d’oferir un complet test 
d’intel·ligència emocional en l’àmbit de l’empresa als usuaris que desitgin autoavaluar 
els seus trets emocionals, mitjançant els resultats obtinguts en les diferents 
competències emocionals.  
 
L’ús de simuladors conductuals en la formació d’un tema tant complex i candent com 
la intel·ligència emocional, n’accelera el procés d’aprenentatge. El caràcter 
eminentment pràctic del Corporate EmoSim ajuda als seus usuaris d’una forma 
efectiva i funcional a descobrir les seves competències emocionals. A més, està creat 
d’una manera que deixa les situacions obertes per a què cada usuari tracti les 
situacions des del seu entendre, sense tenir marcada la resposta a priori. 
 
Per tot l’exposat anteriorment, es pot dir que s’ha aconseguit l’objectiu proposat, és a  
dir, proporcionar una eina adequada per aconseguir conèixer-se un mateix millor 
emocionalment així com una eina per a l’automillora personal en l’àmbit de l’empresa. 
Resulta una manera àgil i entretinguda de formar-se que, fins i tot sense donar-nos-en 
compte, ens inculca uns valors i actuacions que, de ben segur, ens serviran de cara al 
futur.  
 
Aquest projecte, amb la seva humil però ambiciosa aportació, intenta constituir una 
porta cap a la llliure difusió de coneixements en l’àmbit de la intel·ligència emocional, 
tot acostant a l’usuari no especialitzat a un món mediàtic, però moltes vegades 
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8.2 LÍNIES FUTURES  
El simulador desenvolupat consta de 25 preguntes amb situacions pràctiques del món 
de l’empresa, intentant ser el més properes possible a la realitat. El següent pas, seria 
augmentar el nombre de casos pràctics, tot dotant-los del màxim realisme possible i 
aportant tota la documentació disponible. No obstant això, per a fer el test més 
atractiu, optaria per a personalitzar-lo a diferents àmbits laborals com podria ser un 
test per a funcionaris, un per a conductors d’autobús, etc. 
 
Una línia futura d’aplicació, de manera gairebé immediata, és la d’emprar aquest 
simulador com a complement formatiu en els diferents Postgraus i Màsters que 
s’imparteixen en diferents universitats en l’àmbit de la gestió empresarial. Els Màsters 
i Postgraus d’aquest tipus necessiten, a part de tota la documentació de què disposen, 
recolzar-se en exemples pràctics que ajudin a comprendre les situacions exposades. 
 
Ja que aquest projecte s’emmarca plenament en la psicologia, i més concretament en 
l’àmbit de la intel·ligència emocional a l’empresa, intuïtivament podem apreciar que 
seria de gran utilitat per als departaments de recursos humans de les empresa. La seva 
aplicació podria ésser útil des dels processos fins a la formació interna degut a què els 
usuaris es poden enfrontar a situacions reals del dia a dia de la companyia. De fet, la 
majoria d’empreses multinacionals tenen períodes en què els seus treballadors no 
estan assignats a cap projecte i se’ls recomena realitzar cursos d’aprenentatge. 
 
Tot i que la utilització d’aquest simulador ha de tenir una relació lògica dins del pla 
d’un millor coneixement d’un mateix i desenvolupament professional de l’usuari, per 
tal que es correspongui amb les seves necessitats, podria utilitzar-se la mateixa 
plataforma, simplement carregant altres àmbits de la psicologia i actualizant la base de 
dades, per a la formació dins de qualsevol altre àmbit, fent de Corporate EmoSim una 
eina versàtil i potent. 
 
Finalment, a pesar de tenir una implementació molt complicada, es podria intentar 
incloure les línies d’estudi de Mayer i Salovey referents a l’estudi a les reaccions 














































“La majoria de les nostres equivocacions a la vida neixen de què  
quan hem de pensar, sentim; i quan hem sentir, pensem.”  
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10.1 ANNEX I: Manual d’usuari del Corporate EmoSim 
Aquest sezill manual permetrà als usuaris del Corporate EmoSim moure’s 








Il·lustració 18: Pantalla Principal del Corporate EmoSim 
 
La base de dades està creada i  inicialment configurada per a l’usuari Administrador.  
 
Els nous usuaris hauran de registrar-se i, a tal efecte, aquests són els passos que has de 
seguir: 
 
• Has d’omplir el formulari. 
• Un cop s’hagin completat tots els camps amb les dades corresponents, 
s’han de confirmar. En cas que fallés quelcom, s’informarà sobre els passos 
a seguir. 





Els usuaris que ja han omplert el formulari d’accés per a nous usuaris, hauran 
d’introduir les dades d’usuari i password. 
 
Tant si poses un usuari incorrecte com si la contrasenya és errònia, Corporate EmoSim 





Una cop s’han introduït correctament les dades d’usuari, es mostra el menú principal 




Il·lustració 19: Menú principal del Corporate EmoSim 
 
Tal com es pot observar, el programa principal està compost per 6 possibilitats, a més 
del botó de sortida.  
 
Al menú principal, també es pot observar el progrés actual de realització de la tasca, a 









Mitjançant aquest botó, l’usuari entrarà a la part principal del simulador: les situacions 
a resoldre. 
 
La pantalla d’Inbox té l’aspecte següent: 
 
 
Il·lustració 20: Pantalla Inbox amb la imatge del jove programador 
 
 
Com podem observar, existeix l’opció de tornar al menú principal, mitjançant la qual 
podrem tornar enrere sense modificar la base de dades ni haver de respondre en 
aquest moment la pregunta. 
 
La part principal de la pantalla és la descripció del problema plantejat i, a continuació, 
es pot trobar una pregunta i quatre possibles respostes. 
 
Cada opció està valorada segons els quatre grans grups de les competències 
emocionals de l’ICE (Inventari de Competències Emocionals): autoconsciència, 
autogestió, consciència social i habilitats socials. Essent únicament una resposta 
emocionalment més correcta,  tot i que totes elles puntuables. 
 
Un cop polsada una resposta, la base de dades s’actualitzarà quedant marcada la teva 
resposta i les teves puntuacions aconseguides, tot donant pas al següent problema a 
resoldre. Abans d’això, ens apareixerà un comentari conforme al nostre criteri tot 
avisant-nos dels nostres encerts i errors per tal de millorar. 
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En cas que hi hagi algun dubte a resoldre abans de contestar, totes les pantalles 





En aquesta finestra es podran visualitzar les estadístiques corresponents a la gestió de 
les teves emocions realitzada fins al moment. 
 
També es podran veure uns gràfics dels ratis de puntuacions (autoconsciència, 
autogestió, consciència social i habilitats socials) per tal de saber si estem actuant de 
manera correcta o incorrecta. 
 
 
Il·lustració 21: Pantalla d’estadístiques del Corporate EmoSim 
 
De manera que oferim el següent: 
 
• Existeix la possibilitat d’obtenir els resultats gràfics dels diferents ratis polsant 
sobre el menú "Outputs periodo" 
• L’usuari podrà visualitzar un informe en què observarà quines han estat les 
seves respuestes durant tot l’exercici. A tal fi, haurà de seleccionar l’opció 
“Informe” del menú "Histórico". 
 
A l’informe s’hi podran visualitzar les preguntes que s’han respost fins al moment així 
com els comentaris respecte l’exercici emocional que suposen cada una de les 
decisions que s’han pres prèviament.  
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A l’informe es mostra la següent informació:  
 
1. Número de pregunta. 
2. Pregunta. 
3. Resposta contestada. 
4. Comentari a la resposta donada. 
 
Una cop finalitzada la simulació, es poden exportar les dades per tal que aquestes 
puguin ser avaluades pel professor. Amb aquest propòsit, s’ha de seleccionar l’opció 
"Exportar Datos", mitjançant la qual se’ns demanarà una ruta i un nom per exportar les 
dades. 
 






Mitjançant el botó OFICINA, l’usuari accedeix a les dades relacionades amb l’empresa 
Pro-Vince Solutions. Mitjançant el document proporcionat, l’usuari serà capaç 
d’afrontar les situacions amb més claredat d’idees i ja disposa del coneixement 
necessari per tal de començar la simulació. 
 
A continuació s’exposa la pantalla:  
 
 
Il·lustració 22: Pantalla Oficina del Corporate EmoSim 




















Aquesta opció ens permet prendre’ns un descans en el nostre simulador. Per defecte 
està fixat en 10 minuts. 
 
 










Mitjançant el botó de sortida, l’usuari podrà sortir del Corporate EmoSim, tot deixant 
gravades totes les seves respostes a la base de dades, de tal forma que en tornar a 
entrar, pugui continuar des d’on ho va deixar. 
 
Abans de sortir el Corporate EmoSim ens demana la confirmació. 
 
 
Il·lustració 25: Finestra emergent de sortida del Corporate EmoSim 
 
 
 10.2 ANNEX II: Cas pràctic Pro
Pro-Vince Solutions és una companyia multinacional dedicada a la consultoria i serveis 
de les TIC. Fundada el 1986 per Arnau Mengual i amb seu al 22@ de Barcelona, 







Després d’un pas de sis anys per una gran empresa consultora, el titulat en Enginyeria 
Superior de Telecomunicacions per la Universitat Politècnica de Catalunya, Arnau 
Mengual va decidir fundar la seva pròpia empresa: Pro
 
L’experiència adquirida prèvia li va permetre mantenir part de la seva cartera de 
clients anterior i va aconseguir una arrancada potent durant els cinc primers anys. Va 
ser llavors quan el fundador i president va decidir permetre l’entrada de capital privat 
i, posteriorment, l’expansió a nivell mundial. Aquest últim procés es va produir 
mitjançant l’adquisició o absorció d’empreses locals d’altres països.
 
Actualment, Pro-Vince Solutions és una multinacional mitjana, caracteritzada per la 
qualitat i la vocació de creixement i lid
 
 
Il·lustració 26: Projecte de construcció de la nova seu central

















Entre els objectius de Pro-Vince Solutions destaquen: 
 
• Aconseguir la lleialtat del client mitjançant l’excel·lència en el servei. 
• La generació de beneficis per als nostres accionistes. 
• Estratègia de creixement sostinguda. 
• Compromís amb els treballadors. 
• Lideratge en qualitat de servei. 




La companyia aposta fermament per aquests valors: 
• Passió pels clients. 
• Confiança i respecte per les persones. 
• Determinació per la qualitat. 
• Resultats a través del treball en grup. 
• Velocitat i agilitat. 
• Innovació. 




L’organigrama que presenta l’empresa, cobrint les tres regions d’Amèrica, EMEA i Àsia-
Pacífic és:  
 
Il·lustració 27: Organigrama de Pro-Vince Solutions 



















Gràcies al seu procés d’expansió meteòric, l’empresa compta amb 13 seus al llarg de 
10 països oferint servei als quatre continents. Actualment s’està valorant l’obertura 
d’una seu als EE.UU. per tal de facilitar la penetració en un mercat tant dur com 









El catàleg divers de Pro-Vince Solutions cobreix quasi tots els àmbits del món dels 
serveis de les TIC. El portfoli de l’empresa és: 
 
• Software automàtic de qualitat. 
• Software de gestió distribuïda de sistemes. 
• Software de gestió d’actius de les TIC. 
• Serveis de les TIC. 
• Externalització. 
• Consultoria de les TIC. 
• Suport i trainings. 
 
 









• Degut al gran creixement, no existeix una direcció estratègica clara.  
• Equip jove i talentós però amb relativa falta d’experiència. 




• Tenir un catàleg de serveis tant ampli permet oferir un servei integral. 
• Equip de treball jove i especialitzat, que ha evolucionat en paral·lel al 
desenvolupament de les TIC, fet que li proporciona a l’empresa una percepció 
netament realista sobre la relació necessitat a satisfer / producte desenvolupat. 
• Els beneficiaris del producte desenvolupat són grans col·lectius, assegurant un 
gran volum de negoci. 
• En oferir un servei majoritàriament virtual, els costos d’aquest no són molt 
elevats pel que és relativament fàcil oferir un producte de qualitat amb preus 
assumibles per l’administració pública o per una empresa o organizació. 








• La dificultat de competir amb multinacionals de tamany molt més gran. 
• Cometre errors amb un gran client, suposa la pèrdua d’aquest. 
• La irrupció al mercat de serveis millors que el de Pro-Vince Solutions. Tot i 
invertir molts diners en I+D per ser líders en tecnologia, en qualsevol moment 
la competència pot superar-los. 
 
 





• Les TIC estan avançant a gran velocitat. Òbviament, es crearan noves 
necessitats i quant aquestes hagin de ser cobertes, Pro-Vince Solutions 
guanyarà clients de manera semiautomàtica ja que estan plenament introduïts 
al mercat. 
• L’increment, per part de les empreses, de la despesa en les TIC junt amb la 
voluntat d’aquestes de controlar-la, obren la porta a un creixement 
exponencial del mercat de l’externalització. 
• El coneixement de l’empresa en l’àrea de l’encriptació, la programació i la 
seguretat fa possible una fàcil transferència de coneixement i millora d’aquests 
en l’aparició de nous productes que guardin la mateixa filosofia de 
funcionament. 
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10.3   ANNEX III: Situacions plantejades al simulador 
Preguntes teòriques 
De la pregunta 1 fins a la 12, ets el director de vendes de la regió Ibèrica de Pro-Vince 
Solutions pertanyent a la unitat de negoci d’Enterprise Business. 
 
1. Ha aparegut una oportunitat de negoci molt gran però que alberga molt risc. 




a) Reconsideres la situació i renuncies a aquesta oportunitat de negoci.  
b) Esculls al membre de l’equip més capacitat i l’obligues a assumir la 
responsabilitat.  
c) Organitzes una reunió amb altres caps de departament per veure si els pots 
transferir l’oportunitat de negoci.  
d) Decideixes prendre la iniciativa i assumir personalment la responsabilitat sobre 
el projecte.  
 
 
2. Et trobes en un avió tornant d’un congrés quan, de sobte, aquest entra a una zona 




a) Continues llegint el teu llibre o veient la pel·lícula, intentant no posar massa 
atenció a les turbulències.  
b) Et mantens alerta per a una emergència, vigilant exhaustivament els 
moviments de les hostesses així com llegint les instruccions d’emergència.  
c) Una mica de la a) i la b).  
d) No ho sé. Mai ho he experimentat.  
 
3. Des de la direcció d’Enterprise Business, t’han assignat la responsabilitat de dirigir 
un equip de projecte que ha estat incapaç d’arribar a una solució creativa per 









a) Dissenyes una agenda, convoques una reunió i reserves un temps específic per 
discutir cada punt.  
b) Organitzes una reunió especial animant a l’equip a conèixer-se millor els uns als 
altres.  
c) Comences a preguntar a cada membre individualment sobre idees de com 
solucionar el problema.  
d) Comences una sessió de brainstorming, encoratjant a cada persona a dir el que 
li vingui al cap, sense importar res més.  
 
 
4. S’acaba d’incorporar al teu equip un membre jove i sense experiència. T’has 
adonat que és incapaç de prendre ni la més simple de les decisions sense el teu 




a) Acceptes que ell “no té el que es necessita per triomfar aquí” i intentes trobar a 
un altre membre que el substitueixi.  
b) Envies al responsable de RRHH a parlar con ell per veure el seu futur a 
l’organització.  
c) Li dones, a propòsit, moltes decisions difícils a prendre per a què guanyi 
confiança en el seu lloc de treball.  
d) Ingenies una sèrie d’experiències reptadores però factibles per ell, i t’ofereixes 
per actuar com el seu mentor.  
 
5.  Ser director de vendes és un lloc molt ben remunerat però també de molta 




a) Intentes solucionar-los i, si no es pot, intentes acceptar-los i viure amb ells.  
b) Sols donar-los massa importància i el món se’t cau a sobre.  
c) Els deixes en mans del destí i intentes acceptar-los el millor possible.  
d) Tinc una vida feliç sense grans problemes així que els meus pensaments 
tendeixen a girar al voltant de coses pràctiques.  
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6. Com a director de vendes t’ha arribat la valoració d’un client, en referència a 
l’exercici del teu equip a la meitat del període d’entrega i desenvolupament de la 
solució del servei contractat. Està descontent per petits incompliments de contracte i 
espera la seva solució immediatament. Aquest projecte és clau pel teu futur ascens 




a) Escoltes i entens les seves demandes i dissenyes un pla específic de millora del 
nivell de servei fins al període final del contracte.  
b) Decideixes que no estàs fet per aquest treball i renuncies.  
c) Sigueixes amb la teva línia de treball però centrant-te més en d’altres projectes.  
d) Et reuneixes amb el client i li assegures que els incompliments són 
despreciables i que no afecten al servei ofert.  
 
 




a) M’agrada fer plans amb antel·lació per a no perdre temps entre les tasques.  
b) Prefereixo la quantitat a la qualitat d’elles.  
c) Quan realitzo una tasca no em trobo satisfet a no ser que posi especial atenció 
fins i tot als més petits detalls.  
d) Per norma general, intento delegar-ne com més millor.  
 
 
8. En pertànyer a una empresa internacional amb molta mobilitat interna, és molt 
freqüent no només canviar de lloc de treball sinó fins i tot de departament. Quin 




a) És una oportunitat de tenir noves experiències, desenvolupar-me i conèixer 
gent nova.  
b) No solc estar còmode i sempre intento relacionar-me amb gent del meu antic 
entorn.   
c) Intento evitar, peti qui peti, el canvi de treball tot aferrant-me al meu antic lloc.  
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d) Accepto el canvi com un desenvolupament professional però penso mantenir 
les meves antigues eines i mètodes de treball.  
 
9. El teu equip acaba de tancar un important contracte amb un nou client del que 
esperes una llarga i profitosa col·laboració. Ets el responsable d’acabar de configurar 




a) Encarregar-te personalment de les trucades diàries al més alt nivell per 
mantenir constantement informat al responsable per part del client.  
b) Organitzar una estructura de reunions a diferents nivells des de setmanalment 
a nivell operacional  fins a mensualment a nivell executiu.  
c) Establir que es contactarà el client només quan hi hagi novetats rellevants.  
d) Millor no establir un model de govern detallat ja que els facilita detectar els 
nostres incompliments de contracte.  
 
 
10. Has observat recentment tensions entre dos membres del teu equip. Què fas com 




a) No m’hi poso ja que són els seus problemes, són persones adultes i són ells els  
qui han de solucionar-los.  
b) Com a superior seu, els amenaço de què aquesta situació no pot continuar així.  
c) Busco un mediador fora de l’equip per a què s’encarregui de la situació sense 
que m’afecti directament.  
d) Parlo amb ells, escoltant ambdues versions i intento trobar una solució 
dialogada entre ambdues parts.  
 
 
11. Estàs en una reunió de treball amb la teva superiora, la Vicepresidenta 
d’Enterprise Business, així com la resta de directors de departament. Portes dies 
preparant aquesta important reunió perquè s’avaluarà l’últim any i es decidirà 









a) Cedeixes majoritàriament el protagonisme de la conversació als altres caps de 
departament.  
b) Et dones compte que, normalment, no van com havies planificat.  
c) Prens la paraula amb la seguretat de saber transmetre les teves idees.  
d) Et poses nerviós, la situació et pot i perds el control de la situació.  
 
 
12. Per aquest mes tens assignades 10 grans empreses de les que ja n’has contactat 5 
sense obtenir cap resultat positiu. La companyia t’obliga a un mínim de 3 vendes per 




a) Truques durant el dia però te’n vas aviat a casa prendre alguna cosa amb els 
teus amics.  
b) Intentes quelcom diferent a la següent trucada intentant-ho amb totes les 
teves forces.  
c) Llistes les teves fortaleses i debilitats per determinar que està minorant la teva 
habilitat per vendre.  




De la pregunta 13 fins a la 25, adoptes el paper de programador junior, acabat de 
llicenciar, a Pro-Vince Solutions. 
 
13. Estàs a una reunió quan un membre una mica més experimentat del teu equip et 




a) Immediatament i públicament confrontes al membre en qüestió sobre l’autoria 
del teu treball.  
b) Després de la reunió, agafes el membre per banda i li dius que en un futur 
apreciaries que quan esmenti el teu treball reconegui els teus mèrits.  
c) Res. No és una bona solució avergonyir a la gent en públic i menys per part d’un 
novell a l’empresa.  
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d) Després de què el membre parli, li dones les gràcies per referenciar el teu 
treball i li dones més detalls específics al grup sobre els objectius que buscaves.  
 
14. Ets responsable d’un estudi previ de viabilitat i un company teu acudeix a tu 
totalment enfadat perquè et vas oblidar de fer-lo i, sense aquest, ell no pot realitzar 




a) L’evites. No mereixes abusos per part de ningú.  
b) Escoltes al teu company i reformules en veu alta els seus sentiments.  
c) Li dius al teu company que està essent injust i que agrairies que entengués que 
tu també estàs molt ocupat.  
d) Li dius al teu company que entens el frustrant que deu suposar per ell i li 
ofereixes alguna ajuda extra que li permeti resoldre el seu problema.  
 
 
15. Acabes de guanyar la teva primera (i quantiosa) prima per un projecte extra 




a) Sí, molt fàcilment.  
b) Només amb determinades persones.  
c) Dic que estic contento/a però no sóc molt expressiu/va.  




16. Ets el/la nou/va del departament, et trobes en un problema i necessites, perquè 




a) Et costa demanar favors i expressar obertament el que necessites.  
b) Acudeixes a algun company i li expliques el que et passa, però esperes a que ell 
s’ofereixi en ajudar-te.  
c) Exposes a algun company el que et passa i li demanes que t’ajudi.  
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d) Acudeixes al teu cap i li demanes que t’assigni una altra tasca més assequible.  
 
17. Una discussió entre tu i un altre company d’equip, que a més a més és amic teu, 
ha pujat de to fins a  arribar als crits. Els dos esteu molt enfadats i amb l’acalorament 
de la discussió, comenceu a llançar-vos retrets personals que cap dels dos realment 




a) Decidiu prendre’s un descans de 20 minuts abans de reprendre la discussió.  
b) Et calles, digui el que digui el teu amic.  
c) Li demanes perdó i l’encoratges a què faci el mateix.  
d) Et pares per un instant, ordenes els teus pensaments i reformules la teva opinió 
el més acuradament possible.  
 
 




a) Em sento petit/a i insignificant perquè tenen més estudis o experiència.  
b) Em sento bé i d’acord amb mi mateix/a ja que faig bé el meu treball.  
c) Després de prendre una decisió segueixo pensant si serà encertada o errònia a 
ulls aliens.  
d) No tinc temps ni per comparar-me.  
 
 





a) Et relaciones el menys possible amb ell i li fas veure que a tu no et trepitja 
ningú.  
b) Abans de treure conclusions precipitades t’assegures de què realment és així.  
c) Intentes convertir-te en el seu confident per descobrir si és realment com 
diuen.  
d) Em dóna igual ja que quasi sempre assoleixo les meves metes a la vida.  
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a) Evites que te’ls expliquin ja que els problemes dels altres et deprimeixen.  
b) T’impliques massa i això t’impedeix veure’ls de forma objectiva.  
c) Intentes veure’ls amb certa perspectiva ja que d’aquesta forma és més fàcil 
ajudar-los. 
d) Tot i que ho intentes, no aconsegueixes detectar les emocions alienes.  
 
 




a) Al treball, un té coses millors a fer que atenuar les petites susceptibilitats de 
cadascú.  
b) Li qüestiono immediatament la seva línia per a què la canvïi.  
c) Probablement estigui jo equivocat degut al seu convenciment.  
d) Torno a analitzar-ho breument i, en privat, li exposo el meu punt de vista.  
 
 




a) Evito sempre que puc treballar en equip ja que rendeixo més jo sol/a.  
b) Tinc tendència a aillar-me per traballar solitàriament.  
c) Segueixo al grup adaptant-me a la majoria.  
d) Prenc iniciatives, participo obertament i coopero amb tot l’equip.  
 
 
23. Després de mesos de comunicació virtual amb l’equip de Pro-Vince de Pequín, 
finalment et desplaces a la Xina unes setmanes per acabar un projecte conjunt per a 
una companyia de Xangai. Què fas en arribar en referència a la teva relació amb els 
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a) Al final decideixes instal·lar-te a Xangai per estar més a prop del client i 
comunicar-te per videoconferència amb els teus companys d’equip de Pequín.  
b) Intentes mantenir una bona relació estrictament professional amb els teus 
nous companys.  
c) Intentes connectar amb els teus companys, fins i tot proposant activitats com el 
karaoke per establir vincles i treballar millor conjuntament.  
d) No sé què faria. Mai he viscut una situació similar.  
 
 




a) Sé transmetre-les als meus superiors de manera convincent i, normalment, són 
preses en consideració.  
b) Tot i que poden sonar descabellades no dubto en compartir-les als meus 
superiors a pesar de saber que no seran acceptades.  
c) Les guardo per a mi mateix/a per quan tingui capacitat de decisió sobre elles. 
Ara per ara, el més important és treballar dur en les meves responsabilitats.  
d) Les desestimo perquè, si no s’han adoptat abans, és degut a què algú les va 
desestimar prèviament.  
 
 
25. Et trobes a una reunió primerenca de definició d’un projecte nou. Els diferents 
membres del teu equip difereixen totalment en les seves posicions i el teu cap resta 




a) Desconnectes perquè tu ja has compartit la teva opinió i no és de la teva 
incumbència.  
b) Demanes permís al teu cap per fer un resum de tot l’exposat per començar a 
descartar opcions i arribar a un consens.  
c) Li demanes al teu cap si pot fer un resum de tot l’exposat per començar a 
descartar opcions i arribar a un consens.  
d) Comences a aixecar, de mica en mica, la veu per intentar imposar el teu punt 
de vista. 
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10.4   ANNEX IV: Comentaris a les situacions plantejades 
 
De la pregunta 1 fins a la 12, s’adopta el rol de director de vendes de la regió Ibèrica de 
Pro-Vince Solutions pertanyent a la unitat de negoci d’Enterprise Business. 
 




Demostra una gran falta de lideratge així com poca involucració en el 
desenvolupament de Pro-Vince Solutions. La companyia no pot permetre’s perdre 
aquesta oportunitat de negoci així que com a líder compromès has de posar tota la 





És cert que Pro-Vince Solutions no pot permetre’s perdre aquesta oportunitat de 
negoci, però tampoc a costa de destrossar l’ambient del teu grup de treball. Si ningú es 
veu capacitat o amb temps suficient, no pots obligar-los perquè debilitaria al grup i no 





Aquesta solució no representaria un impacte per a Pro-Vince Solutions però suposaria 














Sigui quina sigui la teva resposta a situacions límit, el més important és que ets 
conscient de les teves emocions per tal de poder entendre-les i controlar-les. Dominar 
l’estrès és clau tant per a la teva salut física i psicològica, com per a la de la resta. 
 
 





Sigui quina sigui la teva resposta a situacions límit, el més important és que ets 
conscient de les teves emocions per tal de poder entendre-les i controlar-les. Dominar 





Sigui quina sigui la teva resposta a situacions límit, el més important és que ets 
conscient de les teves emocions per tal de poder entendre-les i controlar-les. Dominar 





Aquesta resposta reflexa una falta de coneixement d’un mateix, especialment de les 
reaccions davant de situacions d’estrès. Dominar l’estrès és clau tant per a la teva salut 








La creativitat pot ser sofocada per l’estructura i la formalitat, arribant els grups 
creatius a pics quan treballen agrupats, en harmonia i els nivells de comfort són alts. 






Com a líder d’un grup d’individuals encarregats de desenvolupar una solució a un 
problema creatiu, l’èxit depèn del clima que aconsegueixis crear al teu equip de 
projecte. En aquest cas es tracta de treball en equip i col·laboració. Coneixent-se millor 





La capacitat i intel·ligència conjunta d’un grup és molt més alta que la suma de les 
individuals. Creant un bon ambient grupal i coneixent-se millor és quan les persones 
fan les contribucions més positives per a l’èxit del projecte. 
 
 





El brainstorming és una gran eina per aconseguir idees brillants i novedoses. No 
obstant això, en aquest cas no podem obviar que el grup ja té un background del 
projecte i que el brainstorming només permet proposar, impedint discutir les idees 








Gestionar als altres requereix alts nivells d’intel·ligència emocional, particularment si 
seràs exitós maximitzant l’exercici del teu equip. Sovint, això significa que hauràs 
d’adaptar el teu enfocament per satisfer les necessitats individuals així com proveir-






Per ser un bon líder necessites formar un bon equip. Significa que hauràs d’adaptar el 
teu enfocament per satisfer les necessitats individuals així com proveir-los-hi el suport 





Gestionar als altres requereix alts nivells d’intel·ligència emocional, particularment si 
seràs exitós maximitzant l’exercici del teu equip. El teu rol aquí és desenvolupar a la 
resta a través de feedback, paciència i orientació. Donar-li tasques fora del seu abast 





Tot i que suposa un major esforç per la teva part, desenvolupar a la resta a través de 
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El més important és valorar-se a un/a mateix/a, ser conscient de les teves possibilitats i 
afrontar amb ganes i optimisme el repte de superar els problemes. Amb autoconfiança 
i motivació no es podran solucionar tots els problemes, però segur que gaudiràs d’una 





Has de confiar en tu mateix/a i no deixar que els teus problemes t’abrumin tant en la 
vida professional com en la personal. Si vas ser escollit director de vendes és per 





És una resposta poc valent ja que és en les situacions difícils quan un líder sobresurt. 
Conèixer-se i valorar-se a un/a mateix/a és el primer, però no únic, pas de cara a la 





Aquesta resposta reflexa una falta de coneixement d’un/a mateix/a, especialment de 
les reaccions davant de situacions difícils. Conèixer-se i valorar-se a un/a mateix/a és el 








A part dels nivells de qualitat de servei, és molt important escoltar i entendre les 
necessitats del client. Et trobes a meitat de contracte així que com abans comprenguis 
què falla en la relació, abans podràs augmentar la satisfacció del client. Aquest ha de 
ser el teu objectiu principal. Un indicador clau d’automotivació, també conegut com a 
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Resposta b):  
 
Mai tiris la tovallola. Si has arribat a aquesta posició de responsabilitat és perquè tens 
aptituds més que suficients per superar aquest repte. Mai t’oblidis d’escoltar i 





És bo tenir confiança en un mateix però hauries de parlar amb el client per tal 
d’esbrinar com pots millorar el servei. Desviar l’atenció cap a altres projectes 





El teu objectiu principal és satisfer al client. Posar-li excuses no t’ajudarà en aquesta 
tasca. Són molt més interessants les suggerències del client que les teves possibles 








Una bona planificació i organització és clau per a una bona gestió del temps que 
repercutirà en l’excel·lència de l’exercici. Ser un líder meticulós i fiable augmenta la 





Com diu la dita popular: “quien mucho abarca, poco aprieta”. Un ha d’ésser conscient 
dels seus límits i primar la qualitat a la quantitat. Si exerceixes el teu lloc sense 





Ser un líder meticulós i fiable augmenta la confiança i la productivitat de la resta del 
teu equip. No obstant això, un/a no ha de passar-se o ralentitzarà a la resta de l’equip, 










Delegar amb mesura és molt positiu per al desenvolupament professional dels 
membres del teu equip però no ha de confondre’s amb passar la càrrega de les 
tasques que tu no vols fer. És molt important per a teva credibilitat com a líder que els 









És molt positiu mostrar iniciativa i capacitat d’adaptar-se a un nou entorn sense tenir-li 
por. La vida és un procés d’aprenentatge continu i constant i un ha d’aprofitar totes les 





La vida és un procés d’aprenentatge continu i constant i un ha d’aprofitar totes les 
oportunitats al màxim. És normal sentir-se més còmode en el teu antic entorn però has 






La vida és un procés d’aprenentatge continu i constant i un ha d’aprofitar totes les 






És molt positiu mostrar iniciativa i capacitat d’adaptar-se a un nou entorn sense tenir-li 
por. No obstant això, no hauries de tancar-te a noves eines o metodologies ja que són 
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El temps del teu client és or i encara molt més el dels seus directius. És molt positiu 
mantenir una relació fluïda però sense arribar a sobrepassar límits raonables. Hauries 






És una solució molt equilibrada. Consegueix una comunicació fluïda i adequada a cada 
nivell de direcció. Saber les necessitats del client en tot moment així com oferir-li 
consell és clau per a una bona relació. 




Saber les necessitats del client en tot moment així com oferir-li consell és clau per a 
una bona relació. Si no es té una relació constant, difícilment se sabran les necessitats 





La confiança mútua és clau en una relació i una bona comunicació és la seva base. Si 
des d’un primer moment es dubta del client i no s’està disposat a satisfer-lo, el 








Gran error. Com a responsable del grup, qualsevol problema intern que pugui afectar 
al rendiment del grup t’afecta. Hauries d’agafar la iniciativa i tractar de llimar les 





És cert que la situació no pot continuar així però imposar una situació dictatorialment, 
sense escoltar ambdues parts i sense diàleg, difícilment ajudi a solucionar la situació. 
És més, podria empitjorar-la i posar en dubte la teva capacitat gestora de l’equip. 
 





És la teva obligació, com a responsable de l’equip, mantenir un bon ambient de treball 
que faciliti la productivitat i qualitat en l’exercici d’aquest. Rentar-se les mans 







Bona gestió del conflicte. Sense escoltar ambdues parts i sense diàleg entre elles, 








Has preparat degudament aquesta reunió així que no hauries de defugir 
responsabilitats perquè el teu punt de vista és tant o més valuós que el de la resta i li 





O no has preparat degudament la reunió o no has sabut comunicar/buscar complicitats 
per a què les teves propostes siguin valorades i acceptades majoritàriament. Hauries 
d’enfortir les teves habilitats de comunicació i persuassió pel teu benefici propi i el de 





Prepares degudament la reunió i ets conscient del teu poder de comunicació i 






Has preparat degudament aquesta reunió així que no hauries de sentir-te insegur/a. 
Un bon líder demostra la seva capacitat en els moments difícils i no pots sucumbir a la 
pressió pel teu benefici propi i el de l’equip al que representes. Les tècniques de 
relaxació són una bona eina per combatre l’estrès i la tensió.  
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En els moments difícils un/a ha de demostrar-se a si mateix/a la capacitat 
d’autocontrol. Els mals moments es combaten amb optimisme, motivació i esforç. Si 
veus que la teva metodologia no fa efecte, tracta d’innovar el teu sistema per poder 





Optimisme i prendre la iniciativa, ambdós indicadors de la intel·ligència emocional, 
condueixen a veure als contratemps com una oportunitat de les que aprendre i a 






Si després de la teva dilatada experiència i essent director regional de vendes has de 
llistar les teves fortaleses i debilitats com a venedor/a, probablement tinguis un 
problema de valoració i coneixement d’un/a mateix/a. Tot i que llistar les teves 
fortaleses i debilitats  pot ser un exercici útil, sense motivació per vendre deixa de ser 





Delegar situacions complicades o extremes sense prestar suport no ajuda a 
desenvolupar als membres del teu equip. Al contrari, poden portar-lo a la 
desmotivació i a la frustració. Com a líder has d’estirar del carro i demostrar la teva 
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De la pregunta 13 fins a la 25, s’adopta el paper de programador junior, acabat de 
llicenciar, a Pro-Vince Solutions. 
 




Demostrant coneixement de com funcionen les dinàmiques al lloc de treball i habilitat 
per controlar les teves emocions, reconeixes públicament els teus mèrits de manera no 
agressiva. Les confrontacions públiques poden ser inefectives ja que probablement 





Tot i ser menys amenaçants, les confrontacions privades són menys efectives ja que no 
ajuden a la teva reputació. Amb el·legància i joc net, has de defendre l’autoria del teu 





No per ser menys experimentat el teu treball és menys valuós que el dels teus 
companys. Has de confiar en les teves possibilitats i no pots deixar que ningú et tregui 






Demostrant coneixement de com funcionen les dinàmiques al lloc de treball i habilitat 
per controlar les teves emocions, reconeixes públicament els teus mèrits de manera no 








Emfatitzar amb el company és clau per calmar-lo i per tornar a la senda d’obtenir una 
solució pel client. Has de ser conscient del teu error i posar tota la teva voluntat per a 










Escoltar per escoltar no és generar empatia. En Daniel Goleman va descriure el procés 
de pèrdua del temperament com “el segrest de l’amígdala” i evitar-ho o controlar-ho 
és indicador d’intel·ligencia emocional. Per tranquilitzar al teu company no només has 






Barallar-te amb el teu company o posar-te a la defensiva només servirà per a què el 
client s’enfadi encara més. En Daniel Goleman va descriure el procés de pèrdua del 
temperament com “el segrest de l’amígdala” i evitar-ho o controlar-ho és indicador 
d’intel·ligencia emocional. Has de ser conscient del teu error sinó també posar tota la 





Entendre com se sent el teu company, ser conscient del teu error i posar tota la teva 








Felicitats! Ets una persona oberta que sap compartir els seus sentiments. És molt 
positiu no guardar-se les emocions per a un/a mateix/a ja que pot generar tensions 
internes. A més a més, compartir els sentiments amb els membres del  teu grup facilita 





És molt positiu no guardar-se les emocions per a un/a mateix/a ja que pot generar 
tensions internes. A més a més, compartir els sentiments amb els membres del  teu 





Hauries d’alegrar-te i expressar-ho perquè els teus companys també se n’alegraran per 
tu. A més a més, compartir els sentiments amb els membres del  teu grup facilita 
l’establiment de relacions i que ells comparteixin els seus amb tu. 





Hauries d’alegrar-te ja que és una gran notícia. És molt important conèixer-se a un/a 
mateix/a i valorar-se com es mereix. A més a més, compartir els sentiments amb els 
membres del  teu grup facilita l’establiment de relacions i que ells comparteixin els 








Has de superar qualsevol vergonya o temor ja que és preguntant i aprenent com un/a 
aconsegueix millorar i desenvolupar-se professionalment. Aprofita la col·laboració que 





Si li expliques el que et passa a un company ja has fet un pas important, superar la 
vergonya o temor inicial. Pregunta sense miraments ja que és aprenent com un/a 









Ningú neix après! Tothom necessita aprendre i les dificultats no t’han de fer dubtar de 
la teva capacitat. Has de superar qualsevol vergonya o temor ja que és preguntant i 








Bona capacitat d’autocontrol i empatia. Si la discussió s’ha intensificat, i per tant ha 
tingut respostes psicològiques en el teu sistema nerviós, necessitaràs com a mínim 20 









En aquestes circumstàncies, el millor és fer una pausa de 20 minuts. Si la discussió s’ha 
intensificat i, per tant, ha tingut respostes psicològiques en el teu sistema nerviós, 
necessitaràs com a mínim 20 minuts per calmar els sentiments d’ira i indignació. 






En aquestes circumstàncies, el millor és fer una pausa de 20 minuts. Si la discussió s’ha 
intensificat i, per tant, ha tingut respostes psicològiques en el teu sistema nerviós, 
necessitaràs com a mínim 20 minuts per calmar els sentiments d’ira i indignació. 






En aquestes circumstàncies, el millor és fer una pausa de 20 minuts. Si la discussió s’ha 
intensificat i, per tant, ha tingut respostes psicològiques en el teu sistema nerviós, 
necessitaràs com a mínim 20 minuts per calmar els sentiments d’ira i indignació. 









Conèixer-se a un/a mateix/a i en les teves possibilitats ajuda a augmentar 











La teva resposta clarament apunta a què vas reflexionar llargament sobre la teva 
decisió. Tens una formació sòlida i sentit comú així que confia més en tu mateix/a. 
Conèixer-se i tenir confiança en un/a mateix/a millora molt l’exercici laboral. 





Si has marcat aquesta resposta, probablement estàs intentant amagar la teva falta de 
confiança i autocontrol. És molt positiu valorar-se a un/a mateix/a sense deixar que 
això t’obsessioni i perjudiqui el teu exercici laboral. 
 
 




“Cuando el río suena agua lleva” així que millor no perdre el teu temps investigant i 
centra’t en ser tu i el teu treball respectat. No deixis que ningú t’aparti dels teus 




Tot i que és la solució més salomònica, no pots deixar que ningú et distregui del teu 





No hauries de permetre que et distregui del teu treball i dels teus objectius a llarg 
termini. A més a més, “cuando el río suena”… La confiança podria, fins i tot, baixar les 





Està molt bé tenir confiança en un/a mateix/a, però en aquest cas estem parlant de 








Per a un bon exercici grupal és molt important que existeixin uns vincles emocionals 
bons i forts entre els seus membres. Tard o d’hora, tots tenim problemes i agraïm que 











És cert que per a un bon exercici grupal és molt important que existeixin uns vincles 
emocionals bons i forts entre els seus membres. No obstant això, per poder ajudar i 











L’empatia és una habilitat molt important al treball en grup ja que per a un bon 
exercici grupal és molt important que existeixin uns vincles emocionals bons i forts 
entre els seus membres. Intenta prestar més atenció als petits detalls i, sobretot, 








La vida és un procés de continu aprenentatge i el feedback és un regal. És molt positiu 
donar-se feedback constructiu entre els diferents membres del grup perquè, d’aquesta 





La vida és un procés de continu aprenentatge i el feedback és un regal. No obstant 
això, el feedback ha de ser constructiu i ser donat en el moment adequat, de la manera 





Aquesta resposta demostra una important falta de confiança en tu mateix/a. És positiu 
que tornis a analitzar la línia de raonament però si tens una opinió, encara que sigui 










El feedback ha de ser constructiu i ser donat en el moment adequat, de la manera 
adequada, en el lloc adequat i a la persona adequada en privat. Només d’aquesta 








Tot i que és positiu conèixer-se a un/a mateix/a i que, en determinades situacions, 
un/a és més productiu treballant individualment, hauries d’aprofitar les sinergies que 
ofereix el treball en grup. Aprofita la col·laboració i el treball en equip per augmentar 





Tot i que és positiu conèixer-se a un/a mateix/a i que, en determinades situacions, 
un/a és més productiu treballant individualment, hauries d’aprofitar les sinergies que 
ofereix el treball en grup. Aprofita la col·laboració i el treball en equip per augmentar 





Aprofita la col·laboració i el treball en equip per augmentar la productivitat del teu 
treball i, en conseqüència, la del grup. No obstant això, no significa que et dilueixis 





Aprofites la col·laboració i el treball en equip per augmentar la productivitat del teu 
treball i, en conseqüència, la del grup.  A més a més, demostres iniciativa per 
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Pregunta 23:  
 
Resposta a): 
Tot i que a la fase d’entrega és molt important un contacte constant i directe amb el 
client per assegurar que el servei s’adequa a les seves necessitats, si et desplaces 
prèviament a la Xina és per treballar colze a colze amb l’equip de Pro-Vince a Pequín. 





Connectar amb els teus nous companys, establir vincles i crear un bon ambient de 





Connectar amb els teus nous companys, establir vincles i crear un bon ambient de 





Aquesta resposta reflexa una falta de coneixement d’un/a mateix/a, especialment de 
les reaccions davant de situacions noves. Òbviament no és una situació laboral molt 









Tens una bona oratòria, les idees clares i saps transmetre-les de forma influent. En 





En primer lloc has d’avaluar la confiança que tens en elles. Si decideixes tirar endavant 
i compartir-les, necessites una bona oratòria per poder transmetre-les de manera 
influent. No obstant això, en cas de no ser acceptades, no hi perds res i, a més a més,  
mostres iniciativa i interès davant els teus superiors. 
 
 





Amb aquesta resposta demostres falta de consciència organitzativa, d’iniciativa i de 





Has de confiar més en tu mateix/a. Si tu consideres que són innovadores, no hi perds 








Formes part d’un equip i l’èxit o fracàs d’aquest t’incumbeix. Hauries de posar-ho tot 
de la teva part per a què el projecte nou tiri endavant. A més, com més aviat acabis la 





En preguntar-li sobre si pots fer una recapitulació, demostres iniciativa, interès i 
compromís amb l’èxit del projecte. A més a més, ho fas d’una forma poc agressiva, 





Tot i que mostres interès sobre el rumb del projecte, demostres poca consciència 
organitzativa atacant indirectament l’exercici del teu cap a la reunió.  Hauries de cuidar 





No es tracta d’imposar les teves idees a crits ja que de la reunió ha de sortir una 
solució consensuada per tot l’equip sobre l’enfocament del nou projecte. Resulta molt 
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10.5 ANNEX V: Ratis per a les situacions plantejades al simulador 








Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
2 2 2 2 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
6 8 4 4 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
6 2 6 2 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 








Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
8 0 0 0 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
8 0 0 0 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
10 0 0 0 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
2 0 0 0 








Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 6 4 2 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 10 10 10 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 8 6 4 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 









Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 0 2 2 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 0 4 4 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 0 4 2 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 













Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
10 10 0 0 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
4 4 0 0 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
2 2 0 0 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 









Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
10 10 0 0 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
2 2 0 0 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
6 6 0 0 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 













Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
10 10 0 0 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
8 4 0 0 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
8 6 0 0 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 









Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
10 10 0 10 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
6 6 0 4 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
4 2 0 2 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 













Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 6 0 0 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 10 0 0 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 4 0 0 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 









Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 0 4 4 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 0 2 2 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 0 6 4 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 













Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
2 4 0 4 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
8 6 0 4 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
10 10 0 10 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 









Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
6 4 0 0 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
10 10 0 0 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
6 10 0 0 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 













Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
6 2 4 2 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
8 6 6 6 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
8 2 4 2 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 









Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
8 0 2 2 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
8 0 6 6 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
8 0 4 2 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 













Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 0 10 10 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 0 8 8 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 0 6 4 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 









Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
4 0 4 4 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
8 0 6 6 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
10 0 10 10 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 













Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
10 10 0 10 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
6 8 0 4 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
8 6 0 6 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 









Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
2 0 0 0 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
10 0 0 0 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
6 0 0 0 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 













Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 10 0 10 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 8 0 8 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 6 0 6 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 









Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 2 2 0 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 6 8 0 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 10 10 0 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 













Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 0 0 2 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 0 0 4 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 0 0 4 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 









Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 0 2 2 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 0 2 4 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 0 8 6 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 













Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 0 0 2 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 0 0 4 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 0 0 10 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 









Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
10 0 0 10 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
8 0 0 6 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
8 0 0 2 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 













Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 2 0 2 
 
Resposta b 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 10 0 10 
 
Resposta c 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
0 6 0 4 
 
Resposta d 
Autoconsciència Autogestió Consciència social Habilitats socials 
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10.6   ANNEX VI: Primers resultats experimentals 
Un cop superada la fase de disseny, es va considerar adient demanar ajuda a amics i 
companys per tal de calibrar l’exercici del test així com demanar l’opinió en busca de 
millores a aquest. 
 
Per a tal propòsit es va crear un petit qüestionari online que era capaç de recollir els 




Il·lustració 29: Formulari online del test 
 
 
Tot i que no estava en els objectius inicials, presentem en aquest adjunt els resultats 
obtinguts gràcies a la participació de 43 amics i companys que, de manera voluntària, 
han decidit col·laborar en el projecte.  
 
Com era d’esperar, s’han obtingut uns resultats bastant variats i, algunes de les 
situacions proposades, bastant distants a la solució més “adequada”. A continuació 
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1. Ha aparegut una oportunitat de negoci molt gran però que alberga molt risc. Ningú 
del teu equip està disposat a assumir tal responsabilitat. Què fas? 
 






2. Et trobes en un avió tornant d’un congrés quan, de sobte, aquest entra a una zona 
de grans turbulències i l’avió comença a moure’s d’un costat a un altre. Què fas? 
 













a) b) c) d)
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3. Des de la direcció d’Enterprise Business, t’han assignat la responsabilitat de dirigir 
un equip de projecte que ha estat incapaç d’arribar a una solució creativa per 
solucionar la problemàtica inherent al projecte. Quina és la primera cosa que fas? 
 




4. S’acaba d’incorporar al teu equip un membre jove i sense experiència. T’has adonat 
que és incapaç de prendre ni la més simple de les decisions sense el teu consell. Què 
fas? 
 














a) b) c) d)
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5.  Ser director de vendes és un lloc molt ben remunerat però també de molta 
responsabilitat i pressió. Què fas quan tens grans problemes al treball?  
 






6. Com a director de vendes t’ha arribat la valoració d’un client, en referència a 
l’exercici del teu equip a la meitat del període d’entrega i desenvolupament de la 
solució del servei contractat. Està descontent per petits incompliments de contracte i 
espera la seva solució immediatament. Aquest projecte és clau pel teu futur ascens 
dins de la unitat. Què fas? 
 









a) b) c) d)
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7. Com a director de vendes de Pro-Vince Solutions, a l’hora de realitzar tasques: 
 







8. En pertànyer a una empresa internacional amb molta mobilitat interna, és molt 
freqüent no només canviar de lloc de treball sinó fins i tot de departament. Quin 
sentiment et produeix?  
 












a) b) c) d)





9. El teu equip acaba de tancar un important contracte amb un nou client del que 
esperes una llarga i profitosa col·laboració. Ets el responsable d’acabar de configurar el 
model de govern entre ambdues companyies. Què decideixes? 
 






10. Has observat recentment tensions entre dos membres del teu equip. Què fas com 
a responsable del mateix?  
 








a) b) c) d)





11. Estàs en una reunió de treball amb la teva superiora, la Vicepresidenta d’Enterprise 
Business, així com la resta de directors de departament. Portes dies preparant aquesta 
important reunió perquè s’avaluarà l’últim any i es decidirà l’estratègia per aquest any. 
Què fas? 
 





12. Per aquest mes tens assignades 10 grans empreses de les que ja n’has contactat 5 
sense obtenir cap resultat positiu. La companyia t’obliga a un mínim de 3 vendes per 











a) b) c) d)
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Resultat pregunta 12 
 
13. Estàs a una reunió quan un membre una mica més experimentat del teu equip et 
treu el mèrit pel treball que tu has fet. Què fas? 
 






14. Ets responsable d’un estudi previ de viabilitat i un company teu acudeix a tu 
totalment enfadat perquè et vas oblidar de fer-lo i, sense aquest, ell no pot realitzar el 
seu treball i incomplirà la seva data límit davant del client. Què fas?  
 












a) b) c) d)





15. Acabes de guanyar la teva primera (i quantiosa) prima per un projecte extra 
realitzat. Saps demostrar la teva alegria (cridar, riure, abraçar, etc.)?   
 







16. Ets el/la nou/va del departament, et trobes en un problema i necessites, perquè no 
saps com realitzar la tasca assignada, l’ajuda d’algun company:  
 












a) b) c) d)





17. Una discussió entre tu i un altre company d’equip, que a més a més és amic teu, ha 
pujat de to fins a  arribar als crits. Els dos esteu molt enfadats i amb l’acalorament de la 
discussió, comenceu a llançar-vos retrets personals que cap dels dos realment pensa. 
Què fas? 
 




















a) b) c) d)
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Resultat pregunta 18 
 
19. Al teu treball s’hi incorpora un company que té fama de trepitjar als altres. Què 
fas? 
 






20. Com reacciones davant els problemes dels teus companys de treball?  
 











a) b) c) d)





21. Si observes que la línia de raonament d’un company és incorrecta, què fas? 
 








22. Quan has de treballar en equip, què fas?  
 









a) b) c) d)





23. Després de mesos de comunicació virtual amb l’equip de Pro-Vince de Pequín, 
finalment et desplaces a la Xina unes setmanes per acabar un projecte conjunt per a 
una companyia de Xangai. Què fas en arribar en referència a la teva relació amb els 
teus nous companys? 
 





24. A vegades tinc idees molt innovadores sobre la meva unitat de negoci… 
 










a) b) c) d)





25. Et trobes a una reunió primerenca de definició d’un projecte nou. Els diferents 
membres del teu equip difereixen totalment en les seves posicions i el teu cap resta 
totalment desconnectat després de dues hores de reunió improductiva. Què fas?   
 









a) b) c) d)
